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Voorwoord 
 
In december 2010 heb ik al mijn verplichte vakken voor de Master 
Managementwetenschappen afgerond. Nu rest mij alleen nog de afstudeerthesis. De studie 
ben ik in februari 2010 begonnen om door te kunnen groeien als manager/leidinggevende bij 
mijn huidige werkgever, de gemeente Zwijndrecht. De ambitie blijft bestaan om hetgeen wat 
in theorie tot mij is genomen, ook om te zetten in de praktijk. Een goede leidinggevende 
kenmerkt zich naar mijn idee niet alleen door te kijken naar resultaten en bij te sturen waar 
het moet. Een leidinggevende moet het ook in zich hebben, kwaliteiten, talenten, kennis en 
kunde van de medewerkers te herkennen, te erkennen en deze op een efficiënte manier te 
benutten. De thesis die u voor zich heeft gaat over diversiteitsmanagement in de publieke 
sector. Met name de manier waarop managers en leidinggevende omgaan met diversiteit in 
de organisatie, is interessant om te onderzoeken, immers alle leidinggevende zijn anders. 
Wat nog veel interessanter is om te onderzoeken hoe de publieke sector omgaat met beleid 
gericht op diversiteit, en dan met name of evaluaties over diversiteitbeleid worden benut en 
wat de effecten daarvan zijn. 
 
Gedurende een half jaar heb ik onderzoek gedaan en heb ik geprobeerd door middel van 
een case study een beeld te krijgen als het gaat om diversiteitsmanagement. Na ruim 6 
maanden, heb ik het genoegen om het resultaat daarvan te presenteren in de vorm van deze 
thesis.  
 
Voor de tot stand koming van deze scriptie ben ik veel dank verschuldigd aan Dr. Marieke 
den Ouden en Dr. Judith Semeijn van de Open Universiteit Heerlen. Zij hebben mij op weg 
geholpen en kritisch gekeken naar elk hoofdstuk van mijn thesis. Daarnaast ben ik dank 
verschuldigd aan de gemeente Zwijndrecht voor het volgen van deze studie, Forum, TNO, 
DiversityWorks, E-Quality en A&O Fonds gemeenten, provincies en rijk. Ook gaat mijn dank 
uit naar mijn familie die mij gedurende het afstudeertraject hebben gesteund. 
 
Na al deze woorden van dank volgt nu datgene waar het om te doen was: De masterthesis. 
 
Goes, november 2011  
Rabia N. Soebhan 
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Samenvatting 
 
In deze thesis wordt een verbinding gelegd tussen de beleidspraktijk in de publieke sector en 
de wetenschappelijke inzichten die gaan over beleidsevaluaties en de benutting van 
beleidsevaluaties. 
 
De centrale vraag die beantwoord wordt luidt: “in hoeverre worden verschillende soorten 
beleidsevaluaties op het terrein van diversiteitsmanagement uitgevoerd en welke effecten 
hebben deze op het diversiteitsbeleid binnen de lokale, provinciale en landelijke overheid?” 
 
Deze vraag kan uitgesplitst worden in de volgende onderzoeksvragen: 
1. In welke mate worden verschillende typen beleidsevaluaties gebruikt bij de evaluatie 
van diversiteitsbeleid en zijn er hierbij verschillen tussen de lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
2. Tot welke aanpassingen leiden de beleidsevaluaties  met betrekking tot 
diversiteitsbeleid binnen de lokale, provinciale en landelijke overheid, ex post of ex 
ante? 
3. Welke verschillen zijn daarbij de constateren tussen de lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
 
Voordat de centrale vraag en de bijbehorende deelvragen beantwoord kunnen worden is het 
van belang om te weten wat diversiteitsbeleid precies is, welke typen van beleidsevaluaties 
er te onderscheiden zijn en op welke wijze/in welke mate de effecten van beleidsevaluaties 
bijdragen aan het aanpassen van het diversiteitsbeleid.  
 
De diversiteit en het managen van diversiteit zijn actuele thema’s. Het aanbod van mensen 
op de arbeidsmarkt en de samenleving wordt groter en diverser. Dit komt door een 
pluriformer wordende samenleving. Diversiteit komt samengevat neer op “de manieren 
waarop mensen van elkaar verschillen”. Dit kan zijn vanuit fysiek , cultureel, functioneel en 
historisch oogpunt. Het diversiteitsbeleid waar deze thesis over gaat, houdt in dat 
organisaties verschillende beleidsmaatregelen vaststellen om bepaalde groepen aan te 
trekken en te behouden en/of beleidsmaatregelen met de bedoeling discriminatie, uitsluiting, 
pesterijen en ongewenst gedrag te voorkomen.  
 
Evaluatie van diversiteitsbeleid is nodig om te bepalen welke effecten het diversiteitsbeleid 
op de organisatie heeft. In het evalueren van beleid gaat het om het produceren van 
informatie die relevant is voor het maken van beleid en het bijstellen van beleid. Het bevat 
onder andere effectonderzoek: in welke mate zijn de doelen bereikt? Heeft het beleid zin 
gehad of moet het worden bijgesteld om het effectiever en efficiënter te worden. Evaluatie 
kan voorafgaand aan de beleidsvaststelling plaatsvinden om te voorspellen wat de effecten 
van beleid zullen zijn (ex-ante evaluatie). Evaluatie kan tijdens de uitvoering van beleid 
plaatsvinden om zicht te krijgen op de resultaten van het beleid (ex-post evaluatie). In de 
literatuur zijn er vier typen van beleidsevaluaties te onderscheiden te weten: de rationele 
benadering, de intuïtieve benadering, de bureaucratische benadering, de ad hoc benadering. 
De vraag is in hoeverre deze typen toegepast worden op het diversiteitsbeleid en wat de 
eventuele verschillende consequenties daarvan zijn. 
 
Het diversiteitsbeleid en de daarbij behorende beleidsevaluaties op lokaal (gemeentelijk), 
provinciaal en landelijk (rijk) niveau zijn onderzocht door middel van een case study. De case 
study is verricht door vijf gemeenten, vijf provincies en vijf ministeries te onderzoeken om 
vast te kunnen stellen welke effecten beleidsevaluaties hebben op het diversiteitsbeleid en in 
hoeverre dit samenhangt met het toegepaste type beleidsevaluatie. Op lokaal, provinciaal en 
landelijk niveau is geconstateerd dat de beleidsevaluaties over het algemeen stimulerend 
werken. Lokaal is er veelal sprake van aanpassing van het diversiteitsbeleid, provinciaal is 
aan te geven dat nationale gebeurtenissen, zoals de economische crisis en vergrijzing van 
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het personeelsbestand tekenen zijn om de juiste talenten binnen te halen en landelijk is te 
zien dat door de evaluaties er verschillende stimuleringsinstrumenten ontwikkeld of juist 
ingezet worden om de diversiteitsdoelstellingen te behalen.  
 
In de thesis is een eerste beeld geschetst van hoe verschillende soorten beleidsevaluaties 
worden ingezet als het gaat om diversiteitsbeleid. De  gemeenten zetten beleidsevaluaties in 
om te komen tot wijzigingen en aanpassingen van het diversiteitsbeleid en de landelijke 
overheid gebruikt beleidsevaluaties om diversiteitsdoelstellingen te formuleren. Over de 
consequenties van deze verschillende soorten gebruik van beleidsevaluaties valt nog veel te 
ontdekken.  
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
De diversiteit op de Nederlandse arbeidsmarkt groeit. Dat komt onder andere tot uiting in 
zichtbare veranderingen, zoals toename van ouderen en mensen met andere culturele 
achtergronden. Maar de toename in diversiteit uit zich ook in meer uiteenlopende wensen en 
behoeften van mensen, onder andere in hun werksituatie. Een organisatie kan profiteren van 
diversiteit omdat dit voordelen met zich meebrengt. Echter diversiteitsbeleid en 
diversiteitsmanagement zomaar inzetten, zonder daarbij over te gaan tot 
organisatieverandering of- vernieuwing is lastig (Glastra, 2009). Iedere organisatie heeft een 
eigen cultuur en strategie om doelen te behalen. Mastenbroek (1997) geeft daarbij aan dat 
organisaties zich meer ontwikkelen naar een concentratie op zaken die er echt toe doen. 
Actieve betrokkenheid van medewerkers in de organisatie is gewenst. Glastra (2009) zegt 
dat diversititeitsbeleid c.q. diversiteitsmanagement weinig effectief is gebleken. Alledaagse 
routines en gebrekkige veranderkundige ontwikkelingen leiden niet tot de gewenste 
verandering en vernieuwing en daarbij de winst voor de organisaties.  De ‘gap’ die aanwezig 
is betreft het aan de ene kant juist inzetten van diversiteitsbeleid en diversiteitsmanagement 
om de doelen en winst te behalen voor de organisatie (Glastra & Meerman, 2009). Het 
veranderen en vernieuwen van de organisatie is dan ook van belang. Aan de andere kant 
echter kost het de organisatie blijkbaar veel moeite om de organisatie zodanig aan te passen 
(veranderen en vernieuwen) om juist efficiënt en effectief te zijn met diversiteitsmanagement 
(Glastra, 2009). Commitment om succesvol met diversiteit in de organisatie om te gaan is 
onontbeerlijk om als organisatie een veranderproces in te kunnen zetten (Magoshi &Chang, 
2009). Henry & Mark (2003) geven aan dat beleidsevaluaties de organisatie kunnen 
beïnvloeden. De overheid heeft een voorbeeldfunctie als het gaat om een afspiegeling te 
vormen van de maatschappij (Trendnota Arbeidszaken, 2008). Hoe binnen drie verschillende 
overheidsniveaus diversiteitsbeleid c.q. diversiteitsmanagement aanwezig is, of het beleid 
geëvalueerd is/wordt en welke effecten de eventuele evaluaties hebben is het onderwerp 
van deze studie.  
 
Waarom diversiteitsbeleid? 
Mensen verschillen van elkaar in leeftijd, afkomst, motivatie, etc. Die verschillen hebben 
invloed op hoe zij hun werk doen. De aandacht voor diversiteitsbeleid is de laatste jaren 
toegenomen (TNO, 2005; De Vries, 2007; Forum, 2010). Dit komt men name door: 
 Verandering op de arbeidsmarkt: een belangrijke reden om meer aandacht te 
besteden aan diversiteit en diversiteitsbeleid is simpelweg dat de Nederlandse 
arbeidsmarkt steeds diverser wordt. Zo zien we op de arbeidsmarkt dat er meer 
ouderen zijn door afschaffing van prepensioen en VUT-regelingen, meer werknemers 
met een fysieke, psychische en/of verstandelijke beperking door aanscherping van de 
WAO-regels, dat er meer vrouwen (combinatie  zorg en werken) werkzaam zijn en tot 
slot dat er meer mensen met een niet-Nederlandse achtergrond, onder andere door 
internationalisering van het bedrijfsleven, vrij verkeer van personen binnen de EU en 
immigratie. Tegelijk met deze verandering op de arbeidsmarkt verandert ook de 
bevolkingsopbouw van Nederland. In de komende 35 tot 40 jaar zal het aantal 65- 
plussers bijna verdubbelen, van ruim 2 miljoen naar ruim 4 miljoen. In dezelfde 
periode zal het aantal mensen tussen de 20-65 jaar, de potentiële beroepsbevolking 
afnemen. Zelfs als de economie niet of nauwelijks aantrekt betekent dit dat er weer 
sprake zal zijn van een krappe arbeidsmarkt (TNO, 2005; De Vries, 2007; Forum, 
2010); 
 Veranderingen op de afzetmarkt: niet alleen de arbeidsmarkt verandert. Ook de 
‘afzetmarkt’ van de organisaties eist steeds meer aandacht voor eigenheid en ook 
daar zien we steeds meer diversiteit. Zo hebben overheid- en zorginstellingen 
bijvoorbeeld meer en meer te maken met cliënten van verschillende afkomst. Bij de 
ontwikkeling en vormgeving van hun diensten moeten deze non-profit instellingen 
daar rekening mee houden (TNO, 2005). Ook bedrijven in de profit sector merken dat 
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hun klanten vaker van niet-Nederlandse afkomst zijn en soms andere wensen 
hebben omtrent producten en diensten. Bedrijven zijn ook vaker op zoek naar 
afzetmarkten buiten de Nederlandse grenzen. Om een aantrekkelijk product op een 
nieuwe markt aan te bieden, moeten zij zich verdiepen in de plaatselijke wensen, 
behoeften en gebruiken. De verandering van de afzetmarkt maakt het voor 
organisaties noodzakelijk personeel aan te trekken die kennis hebben van die 
afzetmarkt (TNO, 2005; De Vries, 2007; Forum, 2010). 
 
Voor- en nadelen van diversiteitsbeleid 
Rekening houden met diversiteit is organisaties is om diverse redenen erg aantrekkelijk. De 
belangrijkste reden is: het levert winst op (TNO, 2005; De Vries, 2007; Diehl& Stoffelsen, 
2008). 
Diversiteitsbeleid levert voor de organisatie zowel interne als externe voordelen op.  
Externe voordelen zijn (TNO, 2005; Forum, 2010; Heijes en Verweel, 2006): 
 Een divers personeelsbestand is aansprekend voor een bredere groep klanten, 
aangezien er meer mensen zich kunnen identificeren met de organisatie; 
 Een divers samengesteld personeelsbestand stimuleert de creativiteit binnen de 
organisatie. Dit leidt tot innovatieve producten en diensten; 
 Een divers personeelsbestand verbetert het bedrijfsimago. 
Positieve effecten op de interne organisatie zijn (TNO, 2005; De Vries, 2007): 
 Het houdt rekening met de verschillende wensen en behoeften van medewerkers. Dit 
leidt tot meer gemotiveerde en beter inzetbare medewerkers die minder verzuimen; 
 Het stimuleert een organisatiecultuur die eigenheid van medewerkers waardeert en 
stimuleert; 
 Het draagt bij aan betere arbeidsomstandigheden; 
 Met diversiteitsbeleid lukt het een organisatie om de beste kandidaten te werven. 
Naast deze voordelen kent het invoeren van diversiteitsbeleid ook een groot nadeel. Het 
invoeren van diversiteitsbeleid brengt kosten met zich mee. De kosten voor ontwikkeling en 
uitvoering van een diversiteitsbeleid zijn: personeelskosten, trainingskosten voor managers 
en P&O en kosten voor extern advies. Daarnaast kost diversiteitsbeleid ook tijd om de 
effecten in kaart te kunnen brengen (TNO, 2005). 
 
1.2 Diversiteit 
Diversiteit en het managen van diversiteit zijn actuele thema’s in de publieke sector (TNO, 
2005; Forum, 2010). Het aanbod van mensen op scholen, op de arbeidsmarkt en de 
samenleving wordt steeds groter en diverser (TNO, 2005). De arbeidsparticipatie van 
groepen die voorheen niet zo actief aan het arbeidsproces deelnamen, neemt toe (TNO, 
2005; De Vries, 2007). Dit alles duidt op een pluriformer wordende samenleving, waar niet 
zomaar aan voorbij kan worden gegaan (Bakas & Van Wolde, 1997). Diversiteit creëert 
vraagstukken en roept weerstand op. Diversiteit biedt echter een unieke kans op meer 
dynamiek, veelzijdigheid en biedt mogelijkheden om gebruik te maken van meer en 
verschillende kwaliteiten. In onze maatschappij verschillen mensen van elkaar. Bakas & Van 
Wolde (1997, p. 13) verwijzen naar manieren waarop mensen van elkaar verschillen: 
 Vanuit fysiek oogpunt: geslacht, leeftijd, generatie, ras, fysieke en mentale 
capaciteiten; 
 Vanuit cultureel oogpunt: etnische achtergrond, seksuele voorkeur, opleiding, religie, 
leefstijl; 
 Vanuit functioneel oogpunt: denken, leren, informatieverwerking, respectvol 
handelen; 
 Vanuit historisch oogpunt: familiegeschiedenis, roots, toekomstperspectief. 
Diversiteit kan op uiteenlopende manieren worden omschreven. Er zijn immers veel 
aspecten waarop individuen van elkaar verschillen. In publicaties van TNO, dat de afgelopen 
jaren verschillende onderzoeken heeft uitgevoerd naar diversiteit op de werkvloer, wordt 
uitgegaan van een brede definitie van diversiteit: alle aspecten waarop medewerkers van 
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elkaar verschillen. Daarbij gaat het zowel om de zichtbare als de onzichtbare kenmerken 
(TNO, 2005, p 9).  
 
Diversiteit in de organisaties is decennia lang een thema in de Verenigde Staten. De 
Amerikaanse hoogleraar R. Roosevelt Thomas jr. wordt als grondlegger van het 
‘diversiteitsdenken’ gezien. Hij heeft erop gewezen dat verschillen tussen medewerkers ook 
meerwaarde kunnen opleveren voor de bedrijven (Roosevelt, 1990).  
 
Diversiteit in het personeelsbestand van de publieke sector is belangrijk (Trendnota 
Arbeidszaken Overheid, 2009). De publieke sector wil een gevarieerd personeelsbestand 
zodat er herkenning bestaat uit de samenleving (TNO, 2005; Trendnota Arbeidszaken 
Overheid 2009). Diverse kabinetten hebben zich uitgesproken over diversiteit in de publieke 
sector (Trendnota Arbeidszaken Overheid 2009). Werkgevers in de publieke sector worden 
met een aantal ontwikkelingen geconfronteerd. Zij hebben te maken met een veranderende 
samenstelling van de beroepsbevolking, met toenemende verwachtingen van mondige 
burgers ten aanzien van het functioneren van de overheid en in meer of mindere mate met 
vergrijzing en arbeidsmarktknelpunten. Een divers samengesteld personeelsbestand geeft 
de publieke sector meer mogelijkheden om in te spelen op deze ontwikkelingen. Diversiteit 
op het werk komt voor een deel tot stand doordat het arbeidsaanbod steeds diverser wordt. 
Zolang dat nog onvoldoende is terug te zien in het personeelsbestand van de publieke 
sector, blijft diversiteitsbeleid belangrijk (Trendnota Arbeidszaken Overheid 2008).  In de 
publieke sector wordt diversiteitsbeleid gezien als beleid dat is gericht op een evenwichtige 
vertegenwoordiging van mannen en vrouwen, van jong en oud en van autochtoon en 
allochtoon in (de top van) organisaties. Hoe diversiteitsbeleid het beste kan worden vorm 
gegeven en uitgevoerd verschilt echter per organisatie in de publieke sector (TNO, 2005; De 
Vries, 2007). Voor een succesvolle implementatie en uitvoering van het diversiteitsbeleid en 
het bereiken en behouden van duurzame resultaten is het van groot belang dat in alle lagen 
van de publieke sector de meerwaarde van diversiteit wordt onderkent. Het evalueren van 
diversiteitsbeleid en het doorvertalen van de positieve maar ook negatieve effecten van 
diversiteitsbeleid is daarom van belang (Trendnota Arbeidszaken 2008). In figuur 1 is de 
gehele organisatie van de publieke sector weergegeven. Deze masterthesis beperkt zich tot 
het rijk, provincie en gemeenten. 
 
Minister van BZK
Gecoördineerd werkgever voor 
arbeidszaken publieke sector
Kabinetswerkgevers
Rijk, rechterlijke macht, 
defensie en politie
Zelfstandige publieke werkgevers
Gemeente, waterschappen, primair 
onderwijs, etc
Sectorwerkgevers
Organisatie
Topkader/werkgever
Leidinggevende 
/Middenkader
Werknemers
Organisatie
Topkader/werkgever
Leidinggevende 
/Middenkader
Werknemers
 
Figuur 1: Organogram publieke sector uit Trendnota Arbeidszaken 2008 
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1.3 Beleidsevaluaties bij diversiteitsbeleid 
Evaluatie van diversiteitsbeleid is nodig om te onderzoeken of het diversiteitsbeleid 
negatieve en positieve effecten op de organisatie heeft. Het kan daarbij gaan om het 
invoeren van diverse maatregelen om bepaalde groepen aan te trekken en te behouden voor 
de organisatie. Verschillende beleidsmaatregelen die onder diversiteitsbeleid ondergebracht 
kunnen worden, zijn het seniorenbeleid (gericht op verlies van ervaringsdeskundigen), het 
leeftijdsbewust personeelsbeleid (aan verschillende generaties/leeftijdsfasen voldoende 
aandacht geven), het genderbeleid (een goed balans creëren tussen werk en priveleven 
door voorzieningen te scheppen), het interculturalisatiebeleid (allochtone arbeidspotentieel 
binnenhalen) en het arbeidsgehandicaptenbeleid (waarin aandacht wordt gegeven aan de 
kwaliteiten in plaats van beperkingen). Al deze beleidsmaatregelen hebben hun eigen voor- 
en nadelen. Door evaluaties uit te voeren kunnen de beleidsmaatregelen aangepast of zelfs 
geschrapt worden, indien blijkt dat deze in de praktijk bijna geen voordelen oplevert (A&O 
fonds, 2003). 
 
1.4 Het waarom van beleidsevaluaties 
In de jaren ’80 wordt het fenomeen beleidsevaluatie voor het eerst binnen de overheid ter 
discussie gesteld. De Algemene Rekenkamer stelt in de jaren ’90 een onderzoek in naar 
beleidsevaluaties in de rijksdienst en rapporteert dat er nauwelijks sprake is van het gebruik 
van evaluaties en dat er weinig aandacht voor is. Een aanbeveling is dat het beleid 
systematisch en periodiek geëvalueerd moet worden. In 1991 neemt de regering deze 
aanbeveling over. De regering stelt dat de evaluatie een belangrijk instrument is voor het 
beoordelen van de doeltreffendheid en doelmatigheid van beleid. Tevens wordt er gesteld 
dat beleidsevaluaties onderdeel uitmaken van de beleidsprocessen. In 1997 wordt een 
traject gestart ter verbetering van de kwaliteit van de verantwoording van het 
regeringsbeleid. Het traject heet: ‘Van beleidsbegroting tot beleidsverantwoording (VBTB)’. 
Beleidsevaluaties krijgen gaandeweg een belangrijke plaats (Tweede Kamer, 1999). 
Kwaliteitseisen worden vastgesteld en de evaluaties moeten worden gemeld bij de 
Algemene Rekenkamer. In 1998 wordt de bepaling vastgelegd dat elk beleidsterrein 
tenminste eens in de vijf jaar geëvalueerd moet worden. Een ministeriële regeling is in het 
leven geroepen om de evaluatiefunctie van de overheid te waarborgen (Tweede Kamer, 
2000). Uit voorgaande blijkt dan ook dat de rijksoverheid de laatste jaren steeds meer 
waarde is gaan hechten aan het uitvoeren van beleidsevaluaties en het gebruik en de 
resultaten daarvan. Gemeenten zijn volgens artikel 213a van de gemeentewet verplicht hun 
beleid periodiek op doelmatigheid en doeltreffendheid te evalueren. Ook voor provincies 
geldt eenzelfde soort verplichting. Dit vloeit voort uit artikel 217a van de Provinciewet, waarin 
is opgenomen dat aan Gedeputeerde Staten de verplichting wordt opgelegd zelf onderzoek 
uit te laten voeren naar het door haar gevoerde beleid en beheer (Luigjes, 2007). 
 
Deze ontwikkeling maakt onderdeel uit van een internationale trend van groeiende aandacht 
voor de doelmatigheid van het openbaar bestuur die bekend staat onder de naam ‘New 
Public Management’. De aandacht voor deze manier van besturen vanuit het openbaar 
bestuur is pas van de laatste jaren en het kost tijd voordat het beleid hierop is aangepast. 
 
Wetenschap en beleidsevaluaties 
Parallel aan de ontwikkelingen bij de overheid naar een meer evaluatiegerichte aanpak, zijn 
er binnen de wetenschap ontwikkelingen naar meer beleidsgericht onderzoek (Post & 
Schmidt, 2005; Van Hoesel & Leeuw, 2005). In Nederland is de wetenschap zich vanaf de 
jaren ’70 steeds serieuzer gaan bezig houden met beleidsevaluatie. De bruikbaarheid van 
beleidsevaluatie blijft voor Van Hoesel (2003), maar ook voor anderen (Coleman, 1972; Dror, 
1973) een belangrijk aandachtspunt. De onderzoeksvragen komen bij beleidsevaluatie vanuit 
de praktijk en ook de resultaten zijn bedoeld voor gebruik in de praktijk (Weiss, 1998; Sulha 
& Cousins, 1997). In de beleidsevaluatie worden extra eisen gesteld die niet gelden voor 
academisch onderzoek dat een academische oriëntatie heeft. Beleidsevaluatie moet 
rekening houden met de timing van beleid, het moet afgestemd zijn op het discours van de 
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beleidsmakers, de context van het beleid en de verschillende belangentegenstellingen in 
acht nemen en het moet er ook rekening mee houden welke zaken er voor het beleid te 
manipuleren zijn (Coleman, 1972). 
 
Functie van beleidsevaluatie 
In het evalueren van beleid gaat het om het produceren van informatie die relevant is voor 
het maken van beleid en het bijstellen van beleid. Het bevat onder andere effectonderzoek: 
in welke mate zijn de doelen bereikt? Heeft het beleid zin gehad of moet het worden 
bijgesteld om het effectiever en efficiënter te worden. Er wordt dus geen informatie 
verzameld omwille van de kennis op zich, maar het moet praktisch toepasbaar zijn. In de 
literatuur (Dunn, 2004; Van Hoesel, 2003) worden soms nuanceverschillen aangebracht 
tussen de begrippen beleidsonderzoek, beleidsevaluatie en beleidsanalyse. Ook geven 
verschillende auteurs soms verschillenden invullingen aan dezelfde begrippen.  
 
Beleidsevaluatie kan zich richten op bestaand beleid of beleid dat is afgerond. De Algemene 
Rekenkamer formuleert in het rapport “Evaluatie Van beleidsbegroting tot 
beleidsverantwoording” twee motieven om beleid te evalueren. De rekenkamer vindt het 
leren van ervaringen om zo te komen tot een verbetering van het beleid een belangrijke 
reden om te evalueren. Daarnaast hebben beleidsevaluaties een verantwoordingsfunctie. De 
Tweede Kamer, de gemeenteraad of andere partijen kunnen beoordelen of het beleid 
effectief is geweest (Tweede Kamer, 2005). Beleidsevaluaties hebben dan ook een 
beleidseffect, een leereffect (aanpassing of wijziging) en een verantwoordingsfunctie. 
 
Beleidsevaluatie levert feitelijke informatie over de doeltreffendheid en de doelmatigheid van 
beleid. Naast inzicht in de effecten en doelmatigheid van beleid kan evaluatie nog andere 
voordelen opleveren. Via evaluatie van beleid worden resultaten van beleid zichtbaar. 
Beleidsevaluatie kan worden gebruikt om verantwoording af te leggen. Evaluatie kan ook 
leiden tot verhoging van de kwaliteit van beleid en tot efficiëntere beleidsprocessen. Door 
beleidsevaluatie worden bijvoorbeeld meer heldere en meetbare beleidsdoelen 
geformuleerd; wordt de inzet van middelen om doelen te bereiken beter onderbouwd; wordt 
meer kennis verkregen van het betreffende beleidsveld; worden leerervaringen opgedaan 
voor een goede ontwikkeling en uitvoering van beleid; ontstaan er meer instrumentele kennis 
over een goede toepassing van evaluatie en wordt beleid waar nodig tijdig aangestuurd. Er 
zijn kortweg vier typen van beleidsevaluaties te onderscheiden (Dror, 1973; Simon, 1976; 
Lindblom & Woodhouse, 1993; Aeken, 2001; Vodegel, 2010) in hoofdstuk twee wordt in hier 
nader op ingegaan: 
 De rationele benadering; 
 De intuïtieve benadering; 
 De bureaucratische benadering; 
 De ad hoc benadering. 
 
1.5  Probleemstelling en deelvragen 
De doelstelling van dit onderzoek is beter inzicht te geven in de rol van beleidsevaluaties op 
het diversiteitsbeleid en de benutting (effecten) van de beleidsevaluaties daarvan op het 
niveau van het Rijk, Provincies en gemeenten. Daarmee kan deze studie een bijdrage 
leveren aan het proces van bewuster omgaan met het instrument beleidsevaluatie. In deze 
thesis zal daartoe geëxploreerd worden hoe de beleidspraktijk in de publieke sector zich 
verhoudt tot de wetenschappelijke inzichten hoe beleidsevaluaties worden gebruikt en welke 
effecten dit met zich meebrengt. 
 
De centrale vraag die beantwoord wordt luidt: “in hoeverre worden verschillende soorten 
beleidsevaluaties op het terrein van diversiteitsmanagement uitgevoerd en welke effecten 
hebben deze op het diversiteitsbeleid binnen de lokale, provinciale en landelijke overheid?” 
 
Deze vraag kan uitgesplitst worden in de volgende onderzoeksvragen: 
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1. In welke mate worden verschillende typen beleidsevaluaties gebruikt bij de evaluatie 
van diversiteitsbeleid en zijn er hierbij verschillen tussen de lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
2. Tot welke aanpassingen leiden de beleidsevaluaties  met betrekking tot 
diversiteitsbeleid binnen de lokale, provinciale en landelijke overheid, ex post of ex 
ante? 
3. Welke verschillen zijn daarbij de constateren tussen de lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
 
Methodologische verantwoording 
De onderzoeksmethode die wordt gebruikt bestaat uit kwantitatief (overzicht in tabellen en 
toetsing van gegevens) en kwalitatief onderzoek in de vorm van documentonderzoek en 
case studies.  De onderzoeksmethode is gekozen omdat er behoefte is aan een 
geïntegreerd beeld op grond van bestaande stukken.  Deze informatie in de vorm van 
rapporten, onderzoeken, wetenschappelijke uitgaven, e.d., zal dan ook verzameld worden 
door het toepassen van documentonderzoek. Tevens zullen er  vijf  gemeenten uit het Grote 
Steden Beleid die van soortgelijke omvang zijn (Rotterdam, Den Haag, Amsterdam, Utrecht 
en Almere) benaderd worden om het diversiteitsbeleid dat gehanteerd wordt/werd 
beschikbaar te stellen met de daarbij behorende evaluaties. Het is op voorhand dan ook niet 
bekend of de genoemde gemeenten beschikken over een diversiteitsbeleid en evaluaties. 
Hetzelfde geldt voor de selectie van provincies. Het gaat dan met name om de grootte van 
de provinciale organisatie (Zuid-Holland, Zeeland, Noord-Holland, Brabant en Flevoland). 
Voor de landelijke overheid (rijk) geldt dat er een overall diversiteitsbeleid is opgesteld. Voor 
iedere ministerie is het diversiteitsbeleid al vorm gegeven met daarin doelstellingen 
opgenomen. De ministeries: Binnenlandse Zaken, Buitenlandse Zaken, Algemene Zaken, 
Defensie en Justitie zullen onderzocht worden. 
 
Het onderzoek begint met algemene theorie over diversiteit, diversiteitsbeleid en 
diversiteitsmanagement. Tevens wordt in hoofdstuk twee een theoretisch kader ontwikkeld 
op het uitvoeren en benutten van beleidsevaluaties. In hoofdstuk drie worden de 
onderzoeksmethoden uiteengezet. Hoofdstuk vier gaat in op de resultaten van het 
onderzoek. Hoofdstuk vijf bestaat uit de conclusie, discussie en aanbevelingen. 
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek 
 
In dit hoofdstuk zal nader worden ingegaan op diversiteit, diversiteitsbeleid, 
diversiteitsmanagement en de benutting van beleidsevaluaties en de beïnvloeding van 
evaluaties zoals deze in de literatuur staan beschreven (Henry & Mark, 2003; TNO, 2005; 
Trendnota Arbeidszaken Overheid 2009; Forum 2010). In het vorige hoofdstuk zijn de 
mogelijke functies van het instrument beleidsevaluatie aan bod geweest. Het doel van dit 
onderzoek is om vast te stellen welke feitelijke rol evaluaties op het gebied van 
diversiteitsmanagement in de publieke sector spelen.  
 
2.1 Wat is diversiteit? 
Onder diversiteit verstaan we ‘alle aspecten waarop mensen van elkaar verschillen’ (Bakas & 
Van Wolde, 1997; Siebers e.a., 2002; TNO, 2005). Dit is echter een brede definitie. Niet 
iedereen gebruikt de term diversiteit op deze wijze. Soms doelt men op een specifiek aspect 
van diversiteit, bijvoorbeeld leeftijd of afkomst. Mensen zijn echter niet te definiëren op basis 
van slechts één enkel kenmerk. Het is belangrijk om alle verschillende aspecten en 
kenmerken van een persoon te zien. Bij diversiteit zijn zichtbare kenmerken van belang, 
zoals geslacht, leeftijd en etniciteit, maar ook minder zichtbare persoonskenmerken zoals 
wensen en behoeften, seksuele voorkeur, werkstijlen en karaktereigenschappen. De 
zichtbare kenmerken hebben vrijwel altijd invloed op hoe anderen ons zien, ze zijn immers 
nauwelijks te verbergen. Voor de onzichtbare kenmerken ligt dit anders. Daarvoor geldt dat 
ze vaak wel veel invloed hebben op hoe we ons gedragen, maar dat voor anderen niet altijd 
duidelijk is hoe dit komt (TNO, 2005).  
 
De verschillende aspecten van diversiteit worden veelal verdeeld in primaire en secundaire 
kenmerken (figuur 2). De primaire kenmerken zijn die iemand niet of nauwelijks zelf kan 
beïnvloeden, zoals leeftijd of afkomst. Op de secundaire kenmerken zoals opleiding, 
inkomen, religie kan men zelf meer invloed uitoefenen. 
 
Leeftijd
Geboorteland
Etnische 
groep
Sekse
Gezondheid
Sexuele
voorkeur
Werkervaring
Inkomen
Religie
Politieke voorkeurBurgerlijke staat
Woonplaats
Wel/geen kinderen
Opleiding
Figuur 2: Primaire en secundaire aspecten van diversiteit (bron:  Kreitner, R. en Kinicki, A., 1995) 
 
De primaire en secundaire kenmerken, zowel de zichtbare als de onzichtbare, maken alle 
onderdeel van iemands identiteit. Deze kenmerken hebben en grote invloed op onze 
waarden, normen, behoeften en wensen. Ze beïnvloeden hoe we onze omgeving 
waarnemen en hoe we ons gedragen, maar ook hoe anderen ons zien ten opzichte van ons 
gedragen. Ieder mens beschikt dus over eigen, unieke combinatie van kenmerken (Bakas & 
Van Wolde, 1997). 
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2.2 Wat is diversiteitsmanagement?  
In de afgelopen jaren is er steeds meer diversiteit gekomen in het personeelsbestand van 
bedrijven en organisaties. De diversiteit zal de komende jaren nog verder toenemen. Dit 
heeft een aantal oorzaken (TNO, 2005; Forum, 2010):  
 Wetgeving: de overheid voert beleid gericht op het wegwerken van achterstanden en 
bevorderen van arbeidsparticipatie. Een voorbeeld is de Wet gelijke behandeling; 
 Verandering van de arbeidsmarkt: demografische ontwikkelingen zoals vergrijzing, 
ontgroening en een toename van het aantal allochtonen in de Nederlandse 
samenleving hebben er, samen met de toegenomen participatie van vrouwen, toe 
geleid dat de arbeidsmarkt meer divers van samenstelling is geworden; 
 Arbeidsmarktkrapte: organisaties zijn meer gaan werven onder groepen die tot dan 
toe minder vertegenwoordigd waren binnen de organisaties, zoals bijvoorbeeld 
herintredende vrouwen, allochtonen en arbeidsgehandicapten. Omdat de 
arbeidsmarkt op dit moment krap is, kunnen werknemers weer kieskeurig zijn; 
 Moreel ethische ontwikkelingen: organisaties voelen zicht mede verantwoordelijk voor 
het verminderen van de sociale ongelijkheid in de samenleving en streven naar een 
personeelsbestand dat een afspiegeling vormt van de samenleving, waar alle 
werknemers gelijke kansen krijgen. De trend is het Maatschappelijk Verantwoord 
Ondernemen; 
 Individualisering: Mensen willen steeds meer gezien worden als individu, en vragen 
erkenning van hun unieke eigenschappen en wensen. 
 
Veel organisaties houden hier in hun dagelijkse praktijk al rekening mee: ze hebben 
bijvoorbeeld een beleid gericht op vrouwen, ouderen of arbeidsgehandicapten. Dergelijk 
beleid wordt ook wel doelgroepenbeleid genoemd: het gaat uit van één dominant kenmerk 
waarop de doelgroep verschilt van de ‘doorsnee-medewerker’. Diversiteitsbeleid gaat een 
stapje verder. Uitgangspunt van diversiteitsbeleid is dat ook binnen groepen grote verschillen 
bestaan, dat ieder mens uniek is. Diversiteitsmanagement is een onderdeel van een dergelijk 
diversiteitsbeleid. Onder diversiteitsmanagement verstaan we alle activiteiten binnen een 
organisatie die bijdragen aan het optimaal en duurzaam benutten van alle medewerkers, 
rekening houdend met al hun verschillen en overeenkomsten. Bij diversiteitsmanagement 
draait het om resultaten van de organisatie en het benutten van alle aanwezige talenten in 
de organisatie.  
 
In de managing diversity- benaderingen die in het overgrote deel van de literatuur over 
intercultureel management als uitgangspunt worden genomen, wordt de nadruk gelegd op de 
rol van het management en op de organisatiecultuur- en structuur (Cross, 2000; Bakas & 
Van Wolde, 1997; Lynch, 2002; Meerman & Glastra 2001). Het doel van 
diversiteitsmanagement is om een dominantie heterogene cultuur te creëren waarin elke 
werknemer zich kan ontplooien. Het management heeft daarbij de rol om de talenten van 
individuele werknemers tot maximale ontwikkeling te laten komen. Management van 
diversiteit gaat ervan uit dat succes alleen mogelijk is door integratie en institutionalisering 
van verschillende leefstijlen in de bestaande cultuur in plaats van door assimilatie af te 
dwingen (Bakas & Van Wolde, 1997, p. 39). 
 
2.3 Doelgroepenbeleid vs diversiteitsbeleid 
Doelgroepenbeleid richt zich op het bestrijden van de achterstand van één bepaalde groep. 
Bij diversiteitsbeleid is niet de groep het uitgangspunt, maar de mogelijkheden van de 
organisatie. Vraag is steeds hoe de organisatie zo goed mogelijk kan presteren. Daarvoor is 
het van belang om optimaal gebruik te maken van potentiële medewerkers. Dat kan alleen 
als rekening wordt gehouden met hun specifieke kenmerken. Achterstanden van bepaalde 
groepen (opleidingsniveau, etnische afkomst, leeftijd, sexe en arbeidshandicap) kunnen dus 
worden opgelost door extra aandacht en steun te bieden aan de groep door middel van 
doelgroepenbeleid. Vanaf de jaren ’90 hebben veel organisaties beleid ontwikkeld om 
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groepen met achterstanden op de arbeidsmarkt vooruit te helpen (voorbeelden hiervan zijn 
SHELL, ING, Achmea en IBM). Uit de praktijk blijkt echter dat dergelijke doelgroepenbeleid 
een aantal ongewenste neveneffecten heeft: 
 De focus op doelgroepen maakt dat de ondersteuning niet altijd terecht komt bij de 
personen die de ondersteuning het hardst nodig hebben; 
 Het categoriseren van mensen in groepen werkt stigmatiserend en bevordert het 
denken in hokjes (stereotypen); 
 Het is lang niet altijd duidelijk tot welke doelgroep iemand behoort. 
Om dergelijke problemen te voorkomen zoeken veel organisaties naar andere manieren 
waarop ze met verschillen kunnen omgaan. Diversiteitsbeleid is zo’n manier en gaat veel 
verder dan doelgroepenbeleid. Door het aanwezige beleid voor een bepaalde doelgroep als 
het ware ‘op te rekken’ naar beleid voor alle medewerkers die met een bepaalde achterstand 
kampen, worden de maatregelen effectiever voor de organisatie. Diversiteitsbeleid heeft 
duidelijk een meerwaarde ten opzichte van doelgroepenbeleid. Diversiteitsbeleid is echter 
niet per definitie beter dan doelgroepenbeleid (TNO, 2005; Forum, 2010; De Vries, 2007). 
Beide beleidsvormen hebben andere kenmerken. In figuur 3 zijn de kenmerken 
weergegeven. 
 
Kenmerken doelgroepenbeleid
• Gericht op het opheffen van achterstand voor gelijke 
arbeidsparticipatie
• Kijken naar verschillen
• Doorgaans deelbeleid gericht op één groep o.b.v. één 
groepskenmerk
Kenmerken diversiteitsbeleid
• Gericht op het creeren van gelijke kansen voor optimale 
inzet van het personeel
• Kijken naar verschillen en overeenkomsten
• Gericht op alle medewerkers d.m.v. integraal 
personeelsbeleid
Figuur 3: Kenmerken van de beleidsvormen ( bron: TNO , 2005) 
 
2.4 Beleidsevaluatie 
Beleid  is er op gericht om bepaalde beleidsdoelstellingen met bepaalde middelen in een 
bepaalde tijdsperiode te realiseren. De beleidscyclus verloopt globaal genomen van het 
vaststellen van de beleidsdoelen en het inzetten van middelen naar uitvoering van beleid en 
vervolgens naar evaluatie van beleid. Evaluatie van beleid kan aanleiding zijn tot bijstelling 
van doelen, middelen of uitvoering of kan nieuw beleid genereren, waardoor de 
beleidscyclus weer gesloten is. 
 
Evaluatie kan voorafgaand aan de beleidsvaststelling plaatsvinden om te voorspellen wat de 
effecten van beleid zullen zijn (ex-ante evaluatie). Evaluatie kan tijdens de uitvoering van 
beleid plaatsvinden om zicht te krijgen op de resultaten van het beleid (ex-post evaluatie). 
Op basis van de uitkomsten van deze evaluaties kan beleid geformuleerd, bijgesteld, 
gecontinueerd of afgebouwd worden. Evaluatie van beleid vormt hiermee een wezenlijk 
onderdeel van de beleidscyclus, daar op basis van evaluatie weer nieuw beleid kan worden 
ontwikkeld of beleid waar nodig tijdig kan worden bijgestuurd.  
 
Beleidsevaluaties kunnen op verschillende momenten en met verschillende doeleinden in het 
beleidsproces worden ingezet. Dunn (2004) onderscheidt zes fasen: agendasetting, het 
ontwerpen van beleidsopties, besluitvorming, het implementeren van beleid, de 
verantwoording en het aanpassen van beleid. Het proces van beleidsvorming is volgens hem 
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samengesteld uit cycli van deze fasen. Het betreft een continu proces, waar geen begin en 
eind aan zit. In de praktijk echter lopen de verschillende fasen door elkaar heen en worden 
er fasen overgeslagen (Sabatier, 1999). In figuur 4 zijn de verschillende fasen van de 
beleidscyclus weergegeven en de positie van evaluatie daarin. 
 
Ontwerpen van 
beleidsalternatieven
Besluitvorming
Implementatie 
van beleid
verantwoording
Agenda setting
Beleidsalternatieven formuleren, 
tegen elkaar afwegen en kosten 
en baten analyse (ex-ante)
Kwaliteit van het 
besluitvormingsproces
Monitoring van 
resultaten
Effecten van het 
beleid meten en 
beoordelen in het 
licht van doelen 
(ex post)
Problemen signaleren 
en structureren (ex 
ante)
Figuur 4: de beleidscyclus en de positie van evaluatie (bron: Dunn, 2004) 
 
 
2.5 Rationaliteit vs incrementele theorieën over beleidsevaluaties 
Rationaliteit gaat in de algemene betekenis van het woord over het kiezen van een gewenst 
alternatief om daarmee een bepaald doel zo goed mogelijk te bereiken en heeft dus te 
maken met de relatie tusen doelen en middelen. Het beleidsproces is rationeel te noemen 
als het gedrag van de beleidsmakers een geïntegreerd geheel vormt waarin doelen en 
middelen op elkaar zijn afgestemd. Om dat te bereiken is planning en coördinatie van de 
verschillende handelingen nodig (Simon, 1976). Lindblom & Woodhouse (1993) geven aan 
dat het idee van rationaliteit voor het maken van beleid belangrijk is omdat het diep 
geworteld is in onze moderne maatschappelijk. In de literatuur zijn er verschillende 
benaderingen van rationaliteit onderzocht. Hieronder een korte weergave: 
 Puur rationeel model of volledige objectieve rationaliteit: beleidsmaker begint in dit 
model met het bepalen van zijn doelen en hun onderlinge gewicht. Vervolgens wordt 
er een lijst opgesteld van alle mogelijke gedragsalternatieven en maakt een 
voorspelling van de consequenties . De verschillende sets van consequenties worden 
tegen elkaar afgewogen in het licht van de doelen en kiest voor het alternatief dat 
daar het beste aan tegemoet komt (Dror, 1973; Simon, 1976). 
 
In de visie van Lindblom & Woodhouse (1993), is het maken van beleid vooral een kwestie 
van steun zoeken, onderhandelen en belangen vertegenwoordigen en spelen rationaliteit en 
een uitgebreide beleidsevaluatie helemaal geen grote rol. Beleidsmakers kunnen zich beter 
richten op het verhelpen van acute problemen, dan dat zij proberen om een reeks vooraf 
gestelde doelen te verwezenlijken. Beleid ontwikkelt zich in een reeks kleine stappen die niet 
teveel afwijken van het huidige beleid. Lindblom & Woodhouse noemen dit ‘incremental 
policymaking’. Evaluatie heeft in het incrementele model vooral de functie van het 
onderbouwen van specifieke voorstellen en richt zich daarbij op problemen die zich 
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aandienen. Het idee dat evaluatie juist niet op een structurele en gecoördineerde manier 
wordt ingezet komt terug in de volgende twee typen evaluatiestrategieën: de adhoc en de 
intuïtieve methode. 
 
2.6 Het gedrag van het individu en de organisatie  
De discussie tussen de rationele methode en de incrementele methode laat zien dat er 
verschillende visies bestaan over het beleidsproces en de evaluatie daarvan. Om een idee te 
krijgen van de factoren die van invloed zijn op het uitvoeren van evaluaties wordt er 
ingegaan op het gedrag van de individu en de organisatie. Het gedrag van de individu en de 
structuur van de organisatie is volgens Simon (1976) bepalend voor de vormgeving van het 
beleidsproces. Het gedrag van één individu kan nooit een hoge mate van rationaliteit 
bereiken. Het gedrag van de individu wordt bepaald door interne en externe stimulansen, 
ervaringen, gewoonten en routines. Voorgaande leidt echter niet tot de conclusie dat gedrag 
bepaald wordt door de omgeving. Mensen kunnen hun omgeving actief vorm geven (Simon, 
1976). Het gedrag kan integreren door planning in activiteiten aan te brengen. Als mensen 
samenwerken zorgt de sociale organisatie ervoor dat de leden weten wat zij van elkaar 
kunnen verwachten. In de visie van Simon zijn er organisaties nodig om enige mate van 
rationaliteit aan te bereiken. De organisatie van het beleidsproces bepaalt in hoeverre er een 
zekere rationaliteit bereikt kan worden (Simon, 1976; Dror, 1973). 
 
De voorstanders (Lindblom & Woodhouse, 1993) van de incrementele methode hebben hun 
twijfels bij de rationele inzet van evaluatie. Zij gaan ervan uit dat evaluatie altijd in dienst 
staat van één actor die de volledige verantwoordelijkheid heeft over een bepaald 
beleidsterrein. Zo’n persoon bestaan echter in de regel niet. De verschillende actoren in het 
beleidsproces hebben ieder hun eigen deelterrein met beperkte verantwoordelijkheden en 
hun eigen insteek in het probleem. Er worden in de literatuur (Dror, 1973; Simon, 1976; 
Lindblom & Woodhouse, 1993; Aeken, 2001; Vodegel, 2010) drie groepen onderscheiden 
die een directe invloed op het beleidsproces hebben: 
 De gekozen functionarissen; 
 Het ambtelijk apparaat; 
 Belangengroeperingen.  
 
2.7 Typen van evaluatiestrategieën 
In de literatuur (Dror, 1973; Simon, 1976; Lindblom & Woodhouse, 1993; Aeken, 2001; 
Vodegel, 2010) worden er vier typen evaluatiestrategieën onderscheiden, namelijk: 
 De rationele benadering; 
 De intuïtieve benadering; 
 De bureaucratische benadering; 
 De ad hoc benadering. 
 
De rationele benadering 
De rationele benadering is gebaseerd op het ‘bounded rationality’ model van Simon (1976). 
Beleidsmakers proberen het beleid zoveel mogelijk vanuit een onderzoeksgerichte aanpak 
vorm te geven. De veronderstelling is dat beleidsproblemen het beste opgelost worden door 
middel van een grondige analyse en objectief onderzoek. De evaluatieactiviteiten worden 
zoveel mogelijk op elkaar afgestemd. Deze strategie kent dan ook een uitgebreide structuur 
rondom het evaluatieproces. Evaluatie in de rationele benadering komen in alle fasen van 
het beleidsproces voor. Er is sprake van zowel ex-post als ex-ante evaluaties. Evaluatie 
wordt in het beleidsproces ingezet om de richting (aanpassing/wijziging) van het beleid te 
bepalen, en moet daarom vaak een antwoord bieden in hoeverre resultaten en doelen door 
een bepaalde beleidskoers bereikt kunnen worden.  
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De intuïtieve benadering 
Kenmerkend van zowel deze benadering als de ad hoc benadering is het ontbreken van een 
uitgewerkt organisatie van het evaluatieproces. Evenals het incrementele model van 
Lindblom & Woodhouse (1993) wordt het beleid in deze typen niet vanuit een vooropgezet 
plan gestructureerd vorm gegeven, maar wordt iedere situatie apart benaderd. In het 
intuïtieve of de ad hoc benadering zijn er geen budgetten vastgesteld voor evaluatie of is er 
een onderzoeksprogramma. In deze modellen  zijn nauwelijks regels vastgesteld voor het 
uitvoeren van evaluatie. Van een formeel evaluatiebeleid is totaal geen sprake. Evaluatie 
wordt echter wel als een waardevol instrument gezien, maar er is minder nadruk op de 
objectiviteit. Evaluatie wordt dan ook ingezet als een belangenstrijd. Een grote diversiteit aan 
soorten typen evaluaties kan in deze benadering voorkomen, zowel de ex-ante als de ex-
post evaluaties zijn gebruikelijk. Het gebruik van evaluaties is geen standaard werkwijze. 
 
De bureaucratische benadering 
De bureaucratische benadering is een georganiseerde en gestructureerde evaluatiestrategie. 
In tegenstelling tot de rationele benadering wordt evaluatie echter niet als het 
richtinggevende instrument gezien, maar als iets wat hoort bij het beleidsproces. Deze 
benadering komt voort uit de noties van Merton (1957) en Crozier (1964) over de 
wisselwerking tussen formele structuren en de pogingen om controle te houden op het 
beleidsproces enerzijds en routinegedrag en doelverschuiving anderzijds. In deze 
benadering zijn regels voor het gebruik van evaluaties vastgelegd in een formeel evaluaties 
beleid. Dit is echter meer bedoeld voor de verdeling van verantwoordelijkheden en om 
controle te houden op het beleidsproces. Het type evaluaties zijn met name monitors en ex-
post evaluaties, ze hebben een kwantitatief karakter om een eenduidig inzicht in het veld 
mogelijk te maken. Dit type evaluaties maakt tevens onderdeel uit van de standaard 
werkwijze. 
 
De ad hoc benadering 
Deze benadering kent de minst gestructureerd inzet van evaluaties. Evenals de intuïtieve 
benadering is er geen evaluatiebeleid en is er nauwelijks enige organisatie van 
evaluatieactiviteiten. Deze benadering wordt ook wel gezien als een strikte uitwerking van de 
incrementele visie zoals Lindblom & Woodhouse (1993) deze hebben beschreven. Beleid 
wordt in kleine stapjes gemaakt. Evaluaties vinden zelden plaats en er zijn geen vaste 
gewoontes of routines in het uitvoeren van evaluaties, het is vaak een reactie op een 
bepaalde situatie. Evaluatie wordt minder vaak en minde bewust gebruikt in het 
beleidsproces. Door de reactieve houding is er nauwelijks sprake van ex-ante evaluatie. 
 
In onderstaande figuren (5 en 6) zijn de verschillende aspecten van de evaluatiestrategieën 
weergegeven. 
 
Typen  
Aspecten 
 
Rationeel Intuïtief Bureaucratisch Ad hoc 
Formeel 
evaluatiebeleid 
Ja, geeft sturing 
aan de 
evaluatiecyclus 
Nee Ja, verdeling van de 
verantwoordelijkheden 
Nee 
Structuur van de 
organisatie 
Geïntegreerd 
aanpak, er zijn 
budgetten voor 
onderzoek en er is 
een 
programmering 
Onderzoeksproces 
nauwelijks 
georganiseerd, 
capaciteit verdeeld 
over de afdelingen 
Centrale aansturing 
van onderzoek, wel 
budgetten maar geen 
programmering 
Onderzoeksprocessen 
nauwelijks 
georganiseerd 
Houding van de 
medewerkers 
t.a.v. onderzoek 
Onderzoek is 
waardevol en 
onmisbaar als 
input voor beleid 
Onderzoek is een 
handig middel dat 
voor verschillende 
doeleinden kan 
worden ingezet 
Onderzoek is iets dat 
het management of 
externe partijen graag 
willen zien 
Onderzoek komt in 
bepaalde situaties van 
pas 
Initiëren van Vanuit het Vanuit de Vanuit het Door een vraag van 
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onderzoek evaluatiebeleid verschillende lagen 
van de organisatie 
door beleidsmakers 
management en 
bestuur 
buiten of uit een 
reactie op een 
ontstane situatie 
Standaard 
werkwijze en 
routing 
Onderzoek zit 
standaard in de 
werkwijze 
Geen standaard 
werkwijze 
Is opgenomen in de 
standaard werkwijze 
voor het afleggen van 
verantwoordelijkheden 
Onderzoek is geen 
gewoonte 
Soort onderzoek Ex-ante en ex-
post 
Zowel ex-ante als 
ex-post 
Voornamelijk ex-post Vrijwel uitsluiten ex-
post 
Inzet in de 
beleidscyclus 
Sturing geven aan 
het beleidsproces 
Sturing geven maar 
ook het behartigen 
van belangen 
Controle houden op 
het beleidsproces 
De situatie repareren 
Figuur 5: De verschillende aspecten van de evaluatiestrategieën (bron: Luijgjes, 2007) 
 
 
 
Figuur 6: Typologie van evaluatiestrategieën (bron, Luijgjes, 2007) 
 
2.8 Beleidsevaluaties in de publieke sector 
In de publieke sector worden beleidsevaluaties gezien als een instrument dat een antwoord 
kan geven op vragen die in de maatschappij spelen en leven. Het gaat daarbij om 
maatschappelijke effecten en de mate waarin gemeentelijke instrumenten als subsidies, 
vergunningen, beleidsplannen daaraan bijdragen. De beleidsevaluaties worden dan ook 
gezien als een sluitstuk van de planning- en controlcyclus. Beleidsevaluaties in de publieke 
sector worden veelal geassocieerd met effectiviteit. Effectiviteit is echter niet los te zien van 
economy en efficiency. In de publieke sector wordt gesproken over ‘ruime doelmatigheid’ en 
de drie ‘E’s’: Economy, Efficiency en Effectiviteit (Van Zessen, 1997). 
 
Efficiency, effectiviteit en economy 
Efficiency (doelmatigheid) en effectiviteit (doeltreffendheid) zijn begrippen die al in diverse 
literatuurboeken zijn beschreven en geanalyseerd. Zo heeft ieder een eigen interpretatie van 
deze twee begrippen. In het artikel van Bordewijk en Klaassen (2001) “Wij laten ons niet 
kennen”  worden deze twee begrippen nader uit elkaar gezet. Ze komen daarbij tot de 
volgende definities van de begrippen. 
 
Efficiency: is de verhouding tussen de gewenste productiviteit en de feitelijke productiviteit; 
Effectiviteit: is de verhouding tussen gewenste effectproductiviteit en de feitelijke 
effectproductiviteit. 
 
Hodgekinson (2001) geeft aan dat de effectiviteit van overheidsprestaties te omvatten zijn als 
‘the accomplished of desired ends”. Concreet wordt hiermee bedoelt dat het wenselijk is, 
gewenste doeleinden te bereiken. Nagegaan wordt in hoeverre het overheidsbeleid heeft 
voldaan en tot de gewenste resultaten heeft geleid.  Anders gezegd officieel beoogde en 
werkelijke effecten worden met elkaar vergeleken.  
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2.9 Gebruik van beleidsevaluaties 
Balthasar (2006) geeft aan dat er verschillende factoren zijn die van invloed kunnen zijn op 
het gebruik van beleidsevaluaties. Hij onderscheidt daarbij drie categorieën van factoren die 
van invloed kunnen zijn op het gebruik van de resultaten van beleidsevaluaties: 
 Institutionele context: in de publieke sector heeft soms geen verregaande 
geformaliseerde praktijk hoe om te gaan met evaluaties en hoe deze in te steken. De 
barrière die dan optreedt tussen de evaluator en het geëvalueerde wordt de 
institutionele context genoemd; 
 De omgeving van de evaluatie: De omgeving is van invloed op de evaluatie en het 
gebruik van de evaluatie. Belangrijk is de “windows of opportunity’; 
 Het proces rondom de evaluatie: Hoe een evaluatie wordt opgepakt en uitgevoerd 
heeft een directe relatie met het gebruik van de resultaten van de evaluatie.  
 
De driedeling die Balthasar heeft gemaakt, zijn te herleiden uit de indeling (niveaus) van 
beïnvloeding zoals Henry & Mark (2003) hebben benoemd. 
Henry & Mark (2003) geven aan dat de evaluatie een beïnvloeding teweeg kan brengen in 
de organisatie. Het gaat dan met name om de veranderingsprocessen. Na een evaluatie 
gebeuren er dingen (consequenties). De consequenties kunnen goed, fout, neutraal, 
gemengd of niet vastgesteld zijn. In figuur 7 zijn de niveaus van beïnvloeding weergegeven. 
 
Levels of influence
Individual
Interpersonal
Collective
•Attitude change
•Salience
•Elaboration
•Priming
•Behavioral change
• Justification
•Persuasion
•Change Agent
•Social norms
•Minority influence
• Agenda setting
•Policy oriiented learning
•Policy change
•Diffusion
Figuur 7: Levels of influence (bron:  Henry & Mark, 2003) 
 
De beïnvloeding bestaat uit drie niveaus:  
 Individueel: de beïnvloeding bestaat uit het feit dat de evaluatieprocessen en de 
resultaten daarvan direct leiden tot een verandering in gedachten en handelingen van 
één of meer individuen. Binnen dit niveau zijn er vijf mechanismen en meetbare 
outcomes weergegeven van evaluaties.  
 Inter-persoonlijk: de beïnvloeding uit zich door de interacties van individuen onderling; 
 Collectief: de beïnvloeding richt zich direct of indirect op het besluitvormingsproces en 
de praktijk van organisaties. Dit kan zowel publieke als private organisaties zijn. 
 
In de praktijk zijn de specifieke uitkomsten van beleidsevaluaties met elkaar verbonden. Dit 
kan gezien worden als een causale keten (Henry & Mark, 2003). De beïnvloeding van een 
evaluaties kan doorvloeien naar een groot aantal andere zaken. In de literatuur wordt dan 
ook gemeld dat er verschillende soorten manier zijn om te beïnvloeden. Weiss (1998) maakt 
een onderscheid in de verschillende manier van gebruik van beleidsevaluaties. Wat wordt er 
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eigenlijk bedoeld met gebruik van beleidsevaluaties? In eerste instantie werd gedacht aan 
besluitvorming. De verwachtingen waren dat evaluaties, gegevens zouden opleveren die van 
invloed zouden zijn voor programma’s en beleid. Dit wordt dan ook de ‘instrumental use’ 
genoemd. Een tweede manier van gebruik wordt de ‘conceptual use’ genoemd. Deze wordt 
met name gebruikt door de lokale beleidsmakers. De evaluatie levert nieuwe inzichten en 
ideeën op. Door deze manier van gebruiken kan er veel meer geleerd worden over de sterke 
en de zwakke kanten van het beleid en de acties die doorgevoerd kunnen worden. Het 
mobiliseren van support voor het wijzigen van beleid, wordt ook wel de derde manier van 
gebruik genoemd. Evaluatie is hierbij een instrument van overtuiging. De vierde en laatste 
manier van gebruik, gaat om de invloed van andere instituties.  
 
2.10 Diversiteitsbeleid en beleidsevaluaties 
Onderzoek en evaluaties van overheidsbeleid richten zich in veel gevallen op de 
‘beleidstheorie’ die aan het beleid ten grondslag ligt. Dit concept uit de bestuurs- en 
beleidswetenschappen heeft betrekking op de veronderstellingen waarop het beleid is 
gebaseerd. In het geval van diversiteitsbeleid is het beleid erop gericht om in de publieke 
sector de verschillende achtergronden van de medewerkers positief te benutten en te 
gebruiken om te komen tot een efficiëntere en effectiever bedrijfsvoering. Het is echter niet 
zo eenvoudig om te toetsen en te meten of de bedrijfsvoering door het inzetten van 
diversiteitsbeleid inderdaad is verbeterd en welke effecten er zijn. Van Balkum & Spratt 
(2003) geven aan dat ondanks het feit dat er veel geïnvesteerd wordt in intercultureel 
management (een volledig opgetuigd HRM- en diversiteitsbeleid), er hoe hoger men in de 
organisatie komt, steeds minder allochtonen worden aangetroffen. Anderzijds zijn er ook 
organisaties die zonder geformaliseerd HRM- en diversiteitsbeleid juist op het gebied van 
samenwerking tussen mensen met verschillende culturele achtergronden eruit springen. Uit 
de praktijk blijkt, dat het nog lang niet zo is dat diversiteitsbeleid de gewenste doelen bereikt. 
Teams met duidelijke verschillen in cultuur, geslacht of leeftijd hebben juist vaak conflicten of 
zijn niet constructief. De komst van bijvoorbeeld minderheden in organisaties kan zorgen 
voor subgroepen, omdat mensen van nature geneigd zijn hun gelijken op te zoeken. De 
subgroepen zorgen ervoor dat de informatiestroom tussen de subgroepen minder wordt 
waardoor de samenwerking kan stagneren. Teams bestaande uit mensen met verschillende 
achtergronden en ervaringen zijn echter beter in staat creatieve oplossingen voor problemen 
te vinden (Meerman & Glastra, 2001).  
 
Diversiteitsbeleid gaat om het nemen van verschillende beleidsmaatregelen. Dit kan zijn 
werving en selectie van allochtonen, vrouwen, ouderen en arbeidsgehandicapten. Tevens 
kan het diversiteitsbeleid gaan over maatregelen om de uitstroom van medewerkers te 
voorkomen en meer vrouwen aan de top te krijgen (TNO, 2007).  Het A&O Fonds 
gemeenten, provincie en rijk geven in diverse nieuwsbrieven over de topic “Diversiteit” aan 
dat indien organisaties van de publieke sector diversiteitsbeleid implementeren er ook 
evaluatiemomenten opgenomen dienen te worden om te toetsen of het diversiteitsbeleid 
effect heeft en welke doelen er zijn bereikt (SER, 2009; A&O Fonds 2010). In de publieke 
sector zijn de beleidsmaatregelen inzake diversiteit met name terug te vinden in (SER, 2009; 
A&O Fonds, 2010):  
 Aandeel autochtonen vs allochtonen; 
 Aandeel mannen vs vrouwen; 
 Aandeel vrouwen in de top; 
 Aandeel ouderen; 
 Instroom en uitstroom van medewerkers. 
 
Glastra & Carrilho (2009) stellen dat diversiteitsbeleid en het daarmee samenhangende 
diversiteitsmanagement in Nederland een randverschijnsel is gebleven. Zij wijzen daarvoor 
een aantal oorzaken aan. Om te beginnen verwijzen zij naar het maatschappelijke en 
politieke debat dat zich met name rond de in cultureel opzicht veranderende 
bevolkingssamenstelling afspeelt. Organisaties kunnen zich daarvoor niet afsluiten. De 
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‘moral case’ voor diversiteit in de samenleving, stelt grenzen aan de effectiviteit van 
diversiteitsmanagement binnen de organisaties. Daarnaast geven zij aan dat er een drietal 
meer specifieke verklaringen zijn voor het tot op heden gebrekkige succes van 
diversiteitsbeleid in de organisaties.  
 Diversiteitsbeleid hinkt op twee gedachten: het is gericht op waardering van 
individuele verschillen, maar heeft tegelijkertijd de emancipatie van 
minderheidsgroepen in het arbeidsbestel tot doelstelling; 
 Het functioneren van de organisatie zelf: de macht van de alledaagse routines en 
verhoudingen worden onderschat. Diversiteitsbeleid zou zich teveel richten op het 
nieuwe en afwijkende dat de nieuwe deelnemers meenemen. De focus zou eigenlijk 
moeten liggen op alledaagse processen en verhoudingen en de ruimte die deze 
toelaten aan verschillen; 
 De gebrekkige ontwikkeling van het veranderkundig perspectief op 
diversiteitsmanagement: diversiteitsbeleid is in de praktijk geen integrale maar een 
facetbenadering geweest. Vaak is er sprake van een top-down aanpakken met een 
beperkte looptijd en werking. 
 
2.11 Samenvatting 
In dit hoofdstuk is het interpretatiekader voor dit onderzoek uiteengezet. Een belangrijk 
uitgangspunt is dat er vier typen van beleidsevaluaties zijn gedefinieerd met hun kenmerken 
(Dror, 1973; Simon, 1976; Lindblom & Woodhouse, 1993; Aeken, 2001; Vodegel, 2010). Het 
gaat daarbij om de rationele benadering, de intuïtieve benadering, de bureaucratische 
benadering en de ad hoc benadering. In dit hoofdstuk is getracht invulling te geven aan de 
vraagstelling: Welke typen beleidsevaluaties zijn er  te onderscheiden? Door deze typen te 
formuleren, kan invulling gegeven worden aan deelvraag 1: In welke mate worden 
verschillende typen beleidsevaluaties gebruikt bij de evaluatie van diversiteitsbeleid en zijn er 
hierbij verschillen tussen de lokale, provinciale en landelijke overheid?  
Het model van Dunn (2004) en Sabatier (1999) over de positie van de beleidsevaluatie in het 
beleidscyclus is ook aan bod gekomen. Waar de nadruk op gelegd is, is dat evaluaties ex-
post of ex- ante kunnen leiden tot aanpassing, verandering en wijziging van beleid. Door de 
typen van beleidsevaluaties te koppelen aan de beleidscyclus kan er invulling gegeven 
worden aan deelvraag 2: Tot welke aanpassingen leiden de beleidsevaluaties  met 
betrekking tot diversiteitsbeleid binnen de lokale, provinciale en landelijke overheid, ex post 
of ex ante? 
Tevens is in dit hoofdstuk aan de orde gekomen welke drie niveaus van beïnvloeding er te 
onderscheiden zijn (Balthasar, 2006; Henry & Mark, 2003; Weiss, 1998). De effecten van 
beïnvloeding zoals beschreven vinden plaats op het individuele niveau, het interpersoonlijke 
niveau en het collectieve niveau. Invulling kan gegeven worden aan deelvraag 3: Welke 
verschillen zijn daarbij de constateren tussen de lokale, provinciale en landelijke overheid? 
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er weinig kennis aanwezig is over beleidsevaluaties 
gekoppeld aan diversiteitsbeleid. Om een antwoord de kunnen vinden op de hiervoor 
geformuleerde deelvragen zal daarom exploratief te werk worden gegaan.  
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Hoofdstuk 3 De methodologie 
 
3.1 Onderzoeksstrategie 
De doelstelling van deze scriptie is een beter inzicht geven in de rol van beleidsevaluatie bij 
diversiteitsmanagement in de publieke sector. Daartoe is gekozen voor 
informatieverzameling over diversiteitsbeleid, feitelijk diversiteitsmanagement en eventuele 
beleidsevaluaties en hun effecten op verschillende niveaus van de overheid. Gezocht werd 
met de begrippen, diversiteitsbeleid, diversiteitsmanagement, diversiteit bij gemeenten, 
provincies en het rijk, beleidsevaluaties, typen van beleidsevaluaties, effecten 
diversiteitsbeleid, effecten diversiteitsmanagement en beïnvloeding van beleidsevaluaties. 
De beschikbare informatie zal worden gebruikt om een geïntegreerd beeld te presenteren. 
Alleen bestaande stukken over de onderwerpen die in deze thesis centraal staan, zijn benut. 
Er is gebruik gemaakt van een systematische documentanalyse. Dataverzameling vindt 
geheel plaats in het kader van het onderzoek, waarbij gebruik is gemaakt van 
onderzoekseenheden die in de hierna volgende paragraaf zijn weergegeven. Een van de 
belangrijkste voordelen van een multiple case study is dat het de mogelijkheid biedt om uit 
verschillende bronnen informatie te verzamelen (Internet, gemeenten, provincies, 
ministeries, TNO, Forum, e.a.).  
 
3.2 Onderzoekseenheden 
Voor het onderzoek is gebruik gemaakt van allerhande informatie over 
diversiteitsmanagement en beleidsevaluaties die over dit onderwerp zijn uitgevoerd. Het 
betreft een mix van evaluaties uitgevoerd op rijks, provinciaal en gemeentelijk niveau. Er is 
een keuze gemaakt om vijf gemeenten als uitgangspunt te nemen, te weten Rotterdam, Den 
Haag, Amsterdam, Utrecht en Almere. Het betreft gemeenten zoals genoemd in het Grote 
Stedenbeleid en waarbij om voorhand al bekend is dat er sprake is van een divers 
personeelsbestand. Tevens is een keuze gemaakt voor vijf provincies, te weten Zuid-
Holland, Noord-Holland, Zeeland, Brabant en Flevoland. Bij de keuze van de provincies zijn 
geen criteria toegepast. Voor het rijk is gebruik gemaakt van de gegevens die via het 
Ministerie van Binnenlandse Zaken, openbaar zijn gemaakt. De volgende ministeries maken 
ook onderdeel uit van het onderzoek: Binnenlandse Zaken, Buitenlandse Zaken, Algemene 
Zaken, Defensie en Justitie. Kortom de gemeenten, provincies en rijk zijn niet specifiek 
gekozen op basis van een bepaalde selectie, anders dan participerend in het Grote 
Stedenbeleid en het diverse personeelsbestand. In totaal worden er 15 organisaties 
onderzocht op het gevoerde diversiteitsbeleid en de evaluaties daaromtrent. Omdat het hier 
gaat om een multiple case study met een explorerend karakter hoeft de keuze van de 
gemeenten, provincie en het rijk geen probleem te zijn. Het valt te verwachten dat de 
gemeenten en provincies vergelijkbaar is met de rest van de gemeenten en provincies in 
Nederland. Het onderzoek kent echter ook beperkingen omdat er sprake zal zijn van 
algemene aanbevelingen over diversiteitsbeleid en beleidsevaluaties.  
 
3.3 Dataverzameling, dataverwerking en analyse 
Informatie werd verzameld via documentanalyse. Gezocht is naar diversiteitsbeleid en de 
bijbehorende diversiteitsbeleidsevaluaties bij alle 15 onderzochte organisaties. Daar waar 
deze stukken niet via de openbare publicaties te vinden waren, is contact opgenomen met 
de betreffende afdeling beleid of personeelszaken om alsnog stukken te kunnen ontvangen. 
Het contact is per mail en telefonisch gelegd. 
 
Het betreft een vergelijkende multiple casestudy onderzoek zoals beschreven door Yin 
(2003) en Miles & Huberman (1994). Van de 15 organisaties werd van elke gemeente met 
uitzondering van de gemeente Den Haag, diverse stukken verzameld van het 
diversiteitsbeleid en de daarbij behorende evaluaties gedurende de raadsperiode 2006-2010. 
Van de gemeenten Den Haag zijn geen gegevens gevonden op de gemeentelijke website en 
ook na mailuitwisseling met de afdeling P&O is er geen reactie gekomen. De gemeente 
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Almere had wel geformaliseerd diversiteitsbeleid, er waren echter ten tijde van de 
verwerkingen van de onderzoeksresultaten geen gegevens van evaluaties aanwezig.  
 
Van geen enkele van de vijf onderzochte provincies is na herhaalde verzoeken per mail en 
telefonisch gegevens ontvangen over diversiteitsbeleid. Navraag bij het A&O Fonds 
provincies leverde op dat provincies achterlopen als het gaat om het formaliseren van 
diversiteitsbeleid en evaluaties. Enkele publicaties (TNO, 2005; Forum, 2010), hebben hier 
ook al aandacht aan besteed. Wel kunnen algemene cijfers/resultaten worden weergegeven 
over de provincies op basis van de rapportage van het Inter Provinciaal Overleg 
(Personeelsmonitor Provincies 2010, 2009-2010). 
 
Het rijk daarentegen laat in vergelijking met de gemeentelijke en provinciale organisatie een 
ander beeld zien. Er is een diversiteitsbeleid opgesteld dat voor alle ministeries van 
toepassing is. Voor het onderzoek is daarom gebruik gemaakt van dit diversiteitsbeleid zoals 
weergegeven in de diverse Trendnota Arbeidszaken (2008 en 2009) diversiteitsbeleid en de 
evaluaties daarop. De gegevens zijn toegepast op de organisaties van de onderzochte 
ministeries. Van het ministerie van Defensie waren echter weinig gegevens te vinden en 
bekend.  
 
De dataverzameling en verwerking is als volgt gebeurd:  
1. Documentananalyse 
Het tweede deel van de dataverzameling bestaat uit een analyse van de opgevraagde en 
gevonden documenten. Er wordt daartoe een groot aantal documenten opgevraagd bij de 
gemeenten, provincies en het rijk, te beginnen bij de beleidsnota’s over diversiteitsbeleid van 
2006 tot en met 2010. De documentanalyse begint met het doornemen van de stukken en 
beleidsnota’s, deze worden gescand op passages die met evaluaties te maken hebben. Op 
basis van deze passages wordt een bestand opgemaakt van evaluaties die in de 
onderzoeksperiode hebben plaatsgevonden. Het conceptueel kader – het onderzoeksmodel 
– geeft aan wat er onderzocht gaat worden (Miles en Huberman, 1994). Binnen kwalitatief 
onderzoek wordt er vaak gebruik gemaakt van een klein aantal 
respondenten/onderzoekseenheden, in dit geval 15 organisaties. Bij de documentanalyse is 
getracht de gegevens systematisch weer te geven en begrijpelijk te maken, zodat conclusies 
getrokken kunnen worden. Er is gekozen voor weergave in matrices die voor de analyse 
toepasbaar zijn. Deze matrices laten verticaal een beschrijving zien van de onderzochte 
organisaties en horizontaal is een compacte beschrijving van de centrale componenten 
opgenomen. 
 
De volgende gegevens worden in de matrices weergegeven: 
Personeelsbestand (De gegevens zoals gebruikt voor het weergeven van de resultaten zijn 
gevonden op de site van het A&O Fonds Gemeenten, zie bijlage 1). 
 Welke organisatie betreft het? 
 Wat is het aandeel autochtonen?; 
 Wat is het aandeel allochtonen?; 
 Wat is het aandeel mannen?; 
 Wat is het aandeel vrouwen?; 
 Wat is het aandeel in de leeftijd < 30 jaar?; 
 Wat is het aandeel in de leeftijd 30-50 jaar?; 
 Wat is het aandeel in de leeftijd > 50 jaar? 
 
Organisatie Autochtonen Allochtonen Man  Vrouw  < 30 jaar 30-50 
jaar 
> 50 Jaar 
Gemeente X … … … … … … … 
Gemeente Y … … … … … … … 
Etc. … … … … … … … 
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Diversiteitsbeleid (De gegevens zoals gebruikt voor het weergeven van de resultaten zijn 
gevonden in de documenten zoals aangegeven in bijlage 1 de speerpunten zoals hieronder 
weergegeven zijn de speerpunten zoals benoemd in het diversiteitsbeleid van de 
gemeenten, provincies en rijk). 
 Welke organisatie betreft het? 
 Is diversiteitsbeleid aanwezig? 
 Is er een speerpunt voor het aandeel allochtonen?; 
 Is er een speerpunt voor het aandeel vrouwen?’; 
 Is er een speerpunt voor het aandeel arbeidsgehandicapten?; 
 Is er een speerpunt voor het aandeel vrouwen in de top?; 
 Is er een speerpunt voor het overig (ouderen, homoseksuelen, e.a.)? 
 
Speer-
punten/ 
Organisatie 
 
Aandeel 
allochtonen 
Aandeel 
vrouwen 
Aandeel 
Arbeidsgehandicapten 
Aandeel 
vrouwen in 
de top 
Overig (ouderen, 
Homosexuelen, e.a.) 
Gemeente 
X 
… … … … … 
Gemeente 
Y 
… … … … … 
Etc. … … … … … 
De speerpunten zijn opgenomen in bijlage 2 en 3. 
 
Beleidsevaluaties over diversiteitsbeleid (De gegevens zoals gebruikt voor het weergeven 
van de resultaten zijn gevonden in de documenten zoals aangegeven in bijlage 1). 
 Welke organisatie betreft het?; 
 Hoeveel beleidsevaluaties zijn er verricht?; 
 Wat is het resultaat van de evaluaties?; 
 Wat zijn de effecten van de evaluaties? 
 
Verrichte 
evaluaties/ 
Organisatie 
 
Resultaat van de evaluatie Effecten 
Gemeente X … … 
Gemeente Y … … 
Etc. … … 
 
Type beleidsevaluatie (De gegevens zoals gebruikt voor het weergeven van de resultaten 
zijn gevonden in de documenten zoals aangegeven in bijlage 1). 
 Welke organisatie betreft het? 
 Is er sprake van een rationeel benadering van beleidsevaluaties?; 
 Is er sprake van een intuïtieve benadering van beleidsevaluaties?; 
 Is er sprake van een bureaucratisch benadering van beleidsevaluaties?; 
 Is er sprake van een ad hoc benadering van beleidsevaluaties? 
 
Typen BE./ 
Organisatie 
 
Rationeel intuïtief Bureaucratisch Ad Hoc 
Gemeente X … … … … 
Gemeente Y … … … … 
Etc. … … … … 
 
Niveau van beïnvloeding (De gegevens zoals gebruikt voor het weergeven van de resultaten 
zijn gevonden in de documenten zoals aangegeven in bijlage 1, daarbij is ook gebruik 
gemaakt van de indeling van Henry & Mark (2003)). 
 Welke organisatie betreft het? 
 Is er sprake van beïnvloeding op het individuele niveau?; 
 27 
 Is er sprake van beïnvloeding op het interpersoonlijke niveau?; 
 Is er sprake van beïnvloeding op het collectieve niveau? 
 
Beïnvloeding/ 
Organisatie 
 
Individueel Interpersoonlijk Collectief 
Gemeente X … … … 
Gemeente Y … … … 
ETc. … … … 
 
2. Analyse 
De analyse van gegevens kan dan als volgt uiteengezet worden. Ten eerste wordt per 
overheid bepaald wat de uitkomsten zijn op basis van de literatuur en documenten. Ten 
tweede worden deze weergegeven in de matrices. Ten derde worden er conclusies aan de 
uitkomsten verbonden en worden overeenkomsten en verschillen tussen gemeenten, 
provincies en rijk benoemd. Voor de weergave van de overeenkomsten en verschillen is 
gebruik gemaakt van de hierna volgende matrix. 
 
Onderzoekskenmerken Gemeenten Provincies Rijk 
Speerpunten … … … 
Verrichte evaluaties … … … 
Type beleidsevaluatie … … … 
Benutting/beïnvloeding … … … 
 
 
3.4 Samenvatting 
In dit hoofdstuk stond de methodologische verantwoording van het verrichte onderzoek 
centraal. De keuze is gemaakt om het onderzoek te verrichten met behulp van de casestudy 
(multiple) methode zoals door Yin (2003) en Miles & Huberman (1994) beschreven. De 
casestudy methode voor dit onderzoek is de meest geijkte methode, omdat er veel gebruik 
kan worden gemaakt van reeds verzamelde informatie vanuit diverse bronnen. Door gebruik 
te maken van matrices zijn de gegevens (zowel kwantitatief als kwalitatief) systematische 
weergegeven en kunnen er logische conclusies (verbanden en verschillen) getrokken 
worden bij het analyseren van de gegevens. 
 
De gegevens die gebruikt zijn om de vragen te beantwoorden zijn weergegeven in bijlage 1. 
Samenvattend zijn de volgende documenten gebruikt. 
 
Organisatie Geraadpleegde documenten Beantwoording van de 
onderzoeksvraag 
Gemeenten  Programma Veelkleurige Stad 1997 
 Evaluatie programma Veelkleurige Stad 
2002 
 Actieprogramma Diversitiet: Talent voor De 
Stad 2009 
 A&O Fonds Gemeenten 2009-2010 
 Amsterdam Grachtenmuseum of krachtige 
metropool? Misie, visie en strategie van het 
diversiteitsplatform van de gemeente 
Amsterdam 2004 
 Programma Diversiteit 2007 
 Gewoon doen: Onderweg naar een 
diversere gemeentelijke organisatie. 
Terugblik 2007-2010 en aanpak 2011-2014 
 Monitor Diversiteit en integratie in Utrecht 
2008 
 Doorlopend Divers: Speerpuntennotitie 
Diversiteitsbeleid 2011-2014 
 Eindrapportage Programma Diversiteit en 
Integratie 2007-2010 
 Almere All-In 2008-2010 
 In welke mate worden 
verschillende typen 
beleidsevaluaties gebruikt 
bij de evaluatie van 
diversiteitsbeleid en zijn er 
hierbij verschillen tussen de 
lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
 Tot welke aanpassingen 
leiden de beleidsevaluaties  
met betrekking tot 
diversiteitsbeleid binnen de 
lokale, provinciale en 
landelijke overheid, ex post 
of ex ante? 
 Welke verschillen zijn 
daarbij de constateren 
tussen de lokale, provinciale 
en landelijke overheid? 
 
Provincies  IPO: Integraal diversiteitsbeleid Provincies 
(ongedateerd) 
 In welke mate worden 
verschillende typen 
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 IPO: Personeelsmonitor Provincies 2010 de 
grote uittocht 
 Forum: Lessen over diversiteitsbeleid bij 
gemeenten, provincies en waterschappen 
 A&O Fonds Provincies 2009-2010 
beleidsevaluaties gebruikt 
bij de evaluatie van 
diversiteitsbeleid en zijn er 
hierbij verschillen tussen de 
lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
 Tot welke aanpassingen 
leiden de beleidsevaluaties  
met betrekking tot 
diversiteitsbeleid binnen de 
lokale, provinciale en 
landelijke overheid, ex post 
of ex ante? 
 Welke verschillen zijn 
daarbij de constateren 
tussen de lokale, provinciale 
en landelijke overheid? 
Rijk  Informatie via de website van de ministeries: 
Binnenlandse Zaken, Buitenlandse Zaken, 
Algemene Zaken, Defensie en Justitie 
 Werkgroep “Omgaan met variatie’, 
visietraject Personeel Rijk  
 Beleidsdoorlichting Diversiteitsbeleid Rijk 
2008 
 Trendnota Arbeidszaken 
Overheidspersoneel 2008-2009 
 Trendnota Arbeidszaken 
Overheidspersoneel 2010 
 Trendnota Arbeidszaken 
Overheidspersoneel 2011 
 Nota consequenties regeerakkoord voor 
diversiteitsbeleid Rijk 2011 
 A&O Fonds Rijk 2010 
 In welke mate worden 
verschillende typen 
beleidsevaluaties gebruikt 
bij de evaluatie van 
diversiteitsbeleid en zijn er 
hierbij verschillen tussen de 
lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
 Tot welke aanpassingen 
leiden de beleidsevaluaties  
met betrekking tot 
diversiteitsbeleid binnen de 
lokale, provinciale en 
landelijke overheid, ex post 
of ex ante? 
 Welke verschillen zijn 
daarbij de constateren 
tussen de lokale, provinciale 
en landelijke overheid? 
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Hoofdstuk 4 Resultaten  
 
Om invulling te geven aan dit hoofdstuk is gebruik gemaakt van bestaande evaluaties en 
gegevens over de benutting van beleidsevaluaties als het gaat om diversiteitsbeleid c.q. 
diversiteitsmanagement. In dit hoofdstuk zijn de resultaten aan de hand van de 
wetenschappelijke literatuur en de toepassing in de praktijk geordend en weergegeven. 
 
4.1 Diversiteitsbeleid en evaluaties hiervan bij Gemeenten 
In deze paragraaf worden de resultaten van de vijf onderzochte gemeenten weergegeven. 
Allereerst worden de kwantitatieve gegevens van de gemeentelijke organisaties 
gepresenteerd. 
 
De vijf onderzochte gemeenten en het personeelsbestand 
De onderverdeling van de werknemers naar sekse, etniciteit en leeftijd is weergegeven in 
tabel 1. 
 
Tabel 1: Onderverdeling van werknemers van de onderzochte gemeenten 
Gemeente Autochtonen Allochtonen Man  Vrouw  < 30 jaar 30-50 
jaar 
> 50 Jaar 
Rotterdam 63% 37% 55% 45% 36% 54% 10% 
Den Haag 62% 38% 56% 44% 38% 52% 10% 
Amsterdam 65% 35% 56% 44% 36% 55% 9% 
Almere 72% 28% 48% 52% 38% 54% 8% 
Utrecht 78% 22% 53% 47% 32% 57% 11% 
 
Uit tabel 1 valt op te maken dat het personeelsbestand van alle onderzochte gemeenten voor 
meer dan de helft uit autochtone medewerkers bestaat. Bij de gemeenten Almere en Utrecht 
zijn de autochtone medewerkers het meest vertegenwoordigd te weten respectievelijk 72% 
en 78%. De verhouding man-vrouw in de gemeenten is nagenoeg gelijk. Alleen bij de 
gemeente Almere zijn er iets meer vrouwen in dienst, 52%. Het grootste deel van de 
medewerkers heeft een leeftijd heeft tussen 30 en 50 jaar.  
 
4.1.1 Verrichte evaluaties over diversiteitsbeleid 
Het gevoerde diversiteitsbeleid van de onderzochte gemeenten heeft geleid tot het verrichten 
van beleidsevaluaties bij de gemeenten Rotterdam, Amsterdam en Utrecht. De evaluaties 
geven een terugblik van een voorgaande periode (vaak één jaar) en de evaluaties vormen 
daarbij tevens het moment om het diversiteitsbeleid aan te passen, aan te scherpen of het 
diversiteitsbeleid te schrappen (is bij de onderzochte gemeenten vooralsnog niet het geval). 
Wat in ieder geval opvalt bij de evaluaties is dat er niet kwantitatief wordt weergegeven of de 
eventuele doelen zijn behaald (zie bijlage 1). Bijvoorbeeld het aandeel allochtonen of 
vrouwen vergroten in jaar x met een bepaald percentage. Evaluaties over diversiteitsbeleid 
bij de gemeenten blijven daarom  in de vorm van een nota goed leesbaar, echter onduidelijk 
is en blijft in welke mate de doelstellingen (kwantitatief) zijn behaald. De effecten van de 
beleidsevaluatie zijn met name dat het HRM-beleid wordt aangepast, dat er vanaf een 
hogere schaal (vaak functionele schaal 12) er meer vrouwen doorgroeien naar de top en dat 
er specifieke Management Development programma’s worden gestart om diversiteit in de 
gemeentelijke organisatie te vergroten. In onderstaande tabel 2 zijn de resultaten van de 
gevoerde beleidsevaluaties over diversiteitsbeleid en de stimulerende effecten daarvan 
weergegeven.  
 
Tabel 2: Verrichte evaluaties over diversiteitsbeleid 
Verrichte 
evaluaties/ 
Gemeente 
 
Resultaat van de evaluatie effecten 
Rotterdam Toezegging door college van 
B&W aan de raad: om op basis 
van nulmeting streefcijfers voor 
- Beter benutten van gespecialiseerde werving- en 
selectiebureaus; 
- Het invullen van managementfuncties vanaf FSK 
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meer diversiteit binnen de 
gemeente te formuleren en de 
stand van zaken jaarlijks aan de 
raad te rapporteren. 
14; 
- Het openstelling van MD-programma’s en 
activiteiten door deelname van vrouwen en 
allochtonen met gebleken talent vanf FSK 12; 
- Het doorbreken van vermeende barrières; 
-  Aangepast HRM-beleid om diversiteit binnen de 
gemeentelijke organisatie te bevorderen. 
Den Haag Geen gegevens beschikbaar. Geen gegevens beschikbaar. 
Amsterdam Programma Diversiteit van 2007 
levert informatie op over de 
periode 2002-2006 (streefcijfers) 
en doorkijk streefcijfers 2007-
2010/2011. Evaluatie geweest: 
Terugblik 2007-2010 en aanpak 
2011-2014. Dit heeft geleid tot 
aanpassing van de streefcijfers.  
- aandeel vrouwen stijgt gestaag; 
- het aandeel niet-westerse allochtonen stijgt ook 
gestaag. De doelstelling is echter nog niet gehaald. 
Met name in de hogere schalen en leidinggevende 
posities; 
- Diversiteitsbeleid is verankerd in P&C en HRM 
beleid en – instrumenten; 
- Sturing t.a.v. diversiteitsbeleid vindt plaats vanuit 
de top; 
- Aandacht voor topbenoemingen en opleiden van 
talent; 
- Aangepast HRM-beleid om diversiteit binnen de 
gemeentelijke organisatie te bevorderen. 
Utrecht Eindrapportage programma 
Diversiteit en integratie 2007-
2010. Het aandeel allochtone 
medewerkers is relatief laag 
13.9%. Echter door 
diversiteitsbeleid stijgt het 
aandeel gestaag. Na 
eindrapportage is er een nieuwe 
speerpuntennotitie 
Diversiteitsbeleid 2011-2014 
opgesteld. De speerpuntennotitie 
gaat verder dan alleen de 
gemeentelijke organisatie. Het 
betreft ook burgerschap, de 
maatschappij en instellingen. 
- Er is een project Personeel en Diversiteit 
opgesteld. Dit project duurt tot juli 2011; 
- Aangepast HRM-beleid om diversiteit binnen de 
gemeentelijke organisatie te bevorderen. 
Almere Bij het verwerken van de 
onderzoeksgegevens (juli 2011) 
zijn er geen gegevens 
beschikbaar over uitgevoerde 
beleidsevaluaties op het gebied 
van diversiteitsbeleid. 
Bij het verwerken van de onderzoeksgegevens (juli 
2011) zijn er geen gegevens beschikbaar over 
uitgevoerde beleidsevaluaties op het gebied van 
diversiteitsbeleid. 
 
4.1.2 Typen van beleidsevaluaties over diversiteitsbeleid 
In hoofdstuk 2.7 zijn de vier typen evaluatiestrategieën weergegeven. Dit zijn: de rationele 
benadering, de intuïtieve benadering, de bureaucratische benadering en de ad hoc 
benadering (figuur 5 en 6). In voorgaande tabel is weergegeven welke evaluaties over 
diversiteitbeleid door de onderzochte gemeenten zijn uitgevoerd. Zoals eerder aangegeven 
betreffen de evaluaties een terugblik van voorgaande jaren. Het diversiteitsbeleid heeft een 
doel bij alle gemeenten, namelijk: het herkennen en optimaal inzetten van de 
verscheidenheid aan talenten van medewerkers in de organisatie, rekening houdend met de 
verschillen en overeenkomsten tussen mensen en een beroep doen op ieders specifieke 
kwaliteiten.  
De onderzochte gemeenten (college van burgemeester en wethouders, Directieteam en 
Managementteam) hebben toezeggingen gedaan om het gevoerde diversiteitbeleid te 
evalueren (gemeenten Rotterdam, Amsterdam en Utrecht). Het evalueren maakt feitelijk dan 
ook onderdeel uit van het totale beleidsproces (zie figuur 4). Aangezien de evaluaties 
achteraf plaatsvinden om juist te kunnen vaststellen of de geformuleerde doelstellingen zijn 
gehaald, is er sprake van ex-post evaluaties. Het gaat daarbij om evaluaties die 
gestructureerd zijn (onderzoek en resultaten van bijvoorbeeld toename aandeel allochtonen, 
vrouwen, ouderen, in- en uitstroom, etc). De evaluaties kunnen dan ook geplaatst worden in 
het rationele model (tabel 3). 
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Tabel 3: De verschillende typen beleidsevaluaties 
Typen BE./ 
Gemeenten 
 
Rationeel intuïtief Bureaucratisch Ad Hoc 
Rotterdam X - - - 
Den Haag - - - - 
Amsterdam X - - - 
Utrecht X - - - 
Almere - - - - 
 
4.1.3 Benutting en beïnvloeding van de beleidsevaluaties 
Beleidsevaluaties kunnen op verschillende manieren worden benut (Balthasar, 2006). 
Daarnaast kunnen evaluaties een bepaalde invloed uitoefenen op de organisatie. Het gaat 
dan met name om veranderingsprocessen die kunnen optreden in de organisatie (Henry en 
Mark, 2003). Beïnvloeding kan plaatsvinden op het niveau van de individu, interpersoonlijk of 
collectief. Binnen de gemeente Rotterdam zijn de diversiteitsdoelstellingen voor de gehele 
organisatie van toepassing. Het is dan ook niet erg waarschijnlijk dat de benutting en de 
beïnvloeding van de beleidsevaluaties zich zullen bevinden in de individuele of 
interpersoonlijke sfeer. Aangezien het diversiteitsbeleid en de beleidsevaluaties de gehele 
organisatie aangaan, betreft het een benutting en beïnvloeding op het collectieve niveau. Het 
gaat dan met name om het bijstellen en veranderen van het beleid en zaken hoog op de 
agenda krijgen zoals talentspotting en coaching. Bij de gemeente Amsterdam is 
diversiteitsbeleid voor de gehele organisatie vastgesteld echter er wordt ook veel verwacht 
van de sturing van de top aan medewerkers als het gaat om diversiteitsbeleid. 
Beleidsevaluaties beïnvloeden daarom niet alleen het collectieve niveau maar ook het 
interpersoonlijke niveau. Het interpersoonlijke niveau komt om de hoek kijken als het gaat 
om bijvoorbeeld weerstanden wegnemen of het omgaan met weerstand, die 
diversiteitsbeleid met zich meebrengt. De gemeente Utrecht daarentegen heeft niet alleen 
diversiteitsbeleid opgesteld voor de gemeentelijke organisatie, maar gaat veel verder dan 
dat. Ook burgers, de maatschappij en instellingen maken onderdeel uit van het 
diversiteitsbeleid. De beïnvloeding van evaluatie betreft dan ook niet alleen de gemeente 
Utrecht, maar is ook extern gericht. Op alle drie de niveaus vindt beïnvloeding dan ook 
plaats. Voorgaande is weergegeven in tabel 4. 
 
Tabel 4: Niveaus van beïnvloeding 
Beïnvloeding/ 
Gemeenten 
 
Individueel Interpersoonlijk Collectief 
Rotterdam - - X 
Den Haag - - - 
Amsterdam - X X 
Utrecht X X X 
Almere - - - 
 
4.2 Diversiteitsbeleid en evaluaties hiervan bij Provincies 
Om invulling te geven aan deze paragraaf zijn vijf provincies te weten: Zuid-Holland, Noord-
Holland, Zeeland, Noord- Brabant en Flevoland benaderd voor informatie over het gevoerde 
diversiteitsbeleid. Alhoewel diversiteitsbeleid bij veel provincies op de agenda staat, blijkt in 
de praktijk dat provincies geen actief diversiteitsbeleid voeren (IPO, 2010). Ook de voor deze 
Master Thesis onderzochte vijf provincies (Zuid-Holland, Noord-Holland, Zeeland, Noord- 
Brabant en Flevoland) hebben geen vastgestelde documenten over diversiteitsbeleid. Er 
kunnen over diversiteitsbeleid bij de provincies wel algemene resultaten worden 
weergegeven. Dit zijn resultaten die in de Personeelsmonitor Provincies (2010) zijn 
benoemd. De resultaten worden ondersteund door diverse onderzoeken die door FORUM, 
het A&O Fonds Provincies (2010) en het IPO (2010) zijn uitgevoerd onder alle 12 provincies 
die Nederland rijk is.  
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Op de middellange termijn, is er ook bij een krimpende organisatie, een vervangingsvraag 
door het massaal uitstromen van de babyboomgeneratie. De provincies zullen dan een 
beroep doen op een arbeidsmarkt die zowel krap als divers is, wat noodzaakt om kwaliteit en 
kwantiteit uit alle groepen aan te boren voor alle niveaus van de organisatie. De mate van 
die vervangingsvraag is afhankelijk van politieke keuzes omtrent de omvang van de 
provincies, maar voor bepaalde beroepsgroepen en opleidingen zal die hoe dan ook 
optreden ongeacht de grootte van de organisatie. Provincies concurreren dan met andere 
grote werkgevers om dat arbeidsaanbod. De wetenschap dat de push and pull factoren voor 
verschillende groepen op de arbeidsmarkt kan variëren, kan leiden tot een bewuste keuze 
voor bepaalde arbeidsmarktstrategieën of voor diversificatie daarbinnen. Er zijn binnen de 
provincies in de loop der tijd activiteiten ondernomen die erop zijn gericht om de 
vertegenwoordiging van bepaalde groepen (in segmenten) het personeelsbeleid van de 
sector te vergroten. Zo is in het verleden flink ingezet op het vergroten van het aandeel 
vrouwen, wat ertoe heeft geleid dat hun aandeel in het personeelsbestand fors is gestegen. 
Inmiddels staat ook het levensloopbewust personeelsbeleid, waarbij verschillen in leeftijd van 
werknemers uitgangspunt zijn, op de agenda van de provincies.  
Voorgaande kan men behulp van de reeds eerder uitgevoerde onderzoeken vertaald worden 
naar de provincies die in deze Master Thesis centraal staan. 
 
De vijf onderzochte provincies en het personeelsbestand 
In 2010 is 38% van het aandeel fte bij de provincie vrouw. De provincie met het hoogste 
percentage vrouwen van het totaal aantal fte is Noord-Holland (44,5 %). In de provincie 
Zeeland neemt het aandeel vrouwen in 2010 toe met 1,4 % tot 35 % van het aantal fte.  
 
Als we kijken naar het aandeel allochtonen binnen de onderzochte provincies dan kan 
gesteld worden dat vergeleken met alle provincies er eind 2010 sprake was van 4,2 % van 
het totale provinciale personeelsbestand bestaat uit niet-westerse allochtonen. Bij de 
provincie Zuid-Holland werken in 2010 het meeste niet-westerse allochtonen namelijk 9,3 %.  
 
In 2010 is de gemiddelde leeftijd van de provincieambtenaar 46,5 jaar. De gemiddelde 
leeftijd van mannen ligt circa vijf jaar hoger dan die van vrouwen (48,5 jaar tegenover 43,8 
jaar), maar het verschil tussen de sexen wordt langzaam aan kleiner. Vergrijzing is niet 
voorbehouden aan provincies maar speelt binnen het totaal van de publieke sector. Cijfers 
tonen echter aan dat provincies in vergelijking met het rijk en gemeenten de hoogste 
gemiddelde leeftijd kennen.  
 
In tabel 5 zijn de gegevens opgenomen van de onderzochte provincies. 
 
Tabel 5: Onderverdeling van werknemers van de onderzochte provincies 
Provincie Autochtonen Allochtonen Man  Vrouw  < 35 jaar > 50 jaar 
Z-Holland 91% 9% 66% 34% 24% 58% 
N-Holland 92% 8% 55,5% 44,5% 3% 4% 
Zeeland 94% 6% 65% 35% 18% 49% 
N-Brabant 93,1% 6,9% 61% 39% 11% 39% 
Flevoland 93% 7% 60% 40% 19% 38% 
 
4.3 Diversiteitsbeleid en evaluaties hiervan bij het rijk 
In deze paragraaf worden de resultaten van de vijf onderzochte Ministeries weergegeven. 
Allereerst worden de kwantitatieve gegevens van de Ministeries gepresenteerd. 
 
De vijf onderzochte ministeries en het personeelsbestand 
De onderverdeling van de werknemers naar sekse, etniciteit en leeftijd is weergegeven in 
tabel 6. 
 
Tabel 6: Onderverdeling van werknemers van de onderzochte ministeries 
Ministeries Autochtonen Allochtonen Man  Vrouw  < 30 jaar 30-50 
jaar 
> 50 Jaar 
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Biza 76% 24% 57% 43% 11% 75% 14% 
Buza 77% 23% 51% 49% 5% 55% 40% 
AZ 76% 24% 42% 57% 14% 61% 25% 
Justitie 75% 25% 49% 51% 15% 61% 24% 
Defensie 80% 20% 75% 25% 9% 51% 40% 
 
Het personeelsbestand van de ministeries bestaat voornamelijk uit autochtone medewerkers. 
Het ministerie van Defensie kent het hoogste percentage autochtone medewerkers namelijk 
80%. Daarnaast heeft Defensie ten opzichte van de andere vier onderzochte ministeries het 
hoogste percentage mannen in dienst (75%). De andere ministeries blijven qua verhouding 
man-vrouw nagenoeg gelijk.  Wanneer we tot slot naar de leeftijdssamenstelling binnen de 
ministeries kijken, kunnen we stellen dat het grootste deel van de medewerkers een leeftijd 
heeft tussen 30 en 50 jaar. De ministeries Buitenlandse Zaken en Defensie hebben wel het 
hoogste aantal 50+ in dienst.  
 
4.3.1 Verrichte evaluaties over diversiteitsbeleid 
Het kabinet streeft naar een divers samengesteld personeelsbestand in de publieke sector in 
2011. Diversiteit is één van de beleidsprioriteiten van de minister van BIZA die optreedt als 
sectorwerkgever voor de publieke sector (zie figuur 1). Een divers personeelsbestand 
vergroot de kwaliteit van de overheidsorganisatie en bevordert de legitimiteit van het 
overheidshandelen. Op rijksniveau wordt in de Trendnota Arbeidszaken Overheid 
systematisch aandacht besteed aan het diversiteitsbeleid. De Trendnota Arbeidszaken 
Overheid kent sinds 2006 een apart hoofdstuk diversiteit. In de trendnota wordt geëvalueerd 
of de voorgaande speerpunten zijn behaald. De trendnota’s 2008, 2009 en 2010 laten zien 
dat enkele speerpunten zijn behaald: 
 De doelstellingen voor de instroom van vrouwen en de instroom van vrouwen in de 
top zijn bijna bereikt; 
 De doelstelling voor het voorkomen van uitstroom van ouderen ligt op koers; 
 De doelstelling om het aandeel allochtonen te vergroten is ligt niet op koers; 
 Bijkomende factor voor het behalen van de diversiteitsdoelstellingen, is de financieel-
economische crisis. De crisis biedt zowel kansen als bedreigingen voor het 
diversiteitsbeleid. 
De evaluaties zijn niet bedoeld om het diversiteitsbeleid aan te passen of te wijzigen. Ze zijn 
slechts bedoelt als momentopname om behaalde resultaten weer te geven.  
 
Uit de trendnota’s is te herleiden dat er elk jaar weer nieuwe acties en 
stimuleringsinstrumenten worden bedacht om de diversiteitsdoelstellingen te behalen. Met 
name als het gaat om het HRM-beleid werken de beleidsevaluaties stimulerend. De 
volgende stimulerende maatregelen zijn genomen naar aanleiding van de beleidsevaluaties: 
 Arbeidscommunicatie en werving: meeloopdagen, sollicitatietrainingen, rijkstrainee 
programma, netwerkvorming en oriëntatiebijeenkomsten; 
 Instellen van een stageservicepunt; 
 Ambassadeursnetwerk Diversiteit Rijk geformeerd; 
 MD-adviseurs krijgen training in diversiteitsbestendige selectie; 
 Kennisweg Diversiteit op het Rijksweb.  
 
4.3.2 Typen van beleidsevaluaties over diversiteitsbeleid 
De evaluaties over diversiteitsbeleid die zijn opgesteld in de vorm van de trendnota’s vallen 
onder de noemer van een georganiseerde en gestructureerde evaluatiestrategie. Immers de 
trendnota’s evalueren elk jaar of de diversiteitsdoelstellingen op koers liggen. Het Ministerie 
van Binnenlandse Zaken heeft dan ook de taak om elk jaar te rapporteren en aan te geven 
welke stimuleringsmaatregelen en nog worden genomen om wel de diversiteitsdoelstellingen 
te kunnen halen. De trendnota’s maken onderdeel uit van het beleidsproces. Het gaat om ex-
post evaluaties (inzicht krijgen in de resultaten). Op basis van de kenmerken van de 
gevoerde beleidsevaluaties kan gesteld worden dat deze geplaatst kunnen worden in de  
bureaucratische benadering van beleidsevaluaties. 
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4.3.3 Benutting en beïnvloeding van de beleidsevaluaties 
Uit voorgaande blijkt dat het diversiteitsbeleid zoals opgesteld is door het rijk een “overall” 
beleid is dat van toepassing is op elke ministerie. Indien bijvoorbeeld als 
diversiteitsdoelstelling is aangegeven dat het aandeel allochtone medewerkers met 50% 
toegenomen dient te zijn, geldt de kwalitatieve streefcijfer van 50% voor de gehele sector 
rijk. Beleidsevaluaties op het gebied van diversiteitsbeleid beïnvloeden het rijk dan ook als 
geheel (collectief). De beleidsevaluaties kunnen ervoor zorgen indien resultaten achterblijven 
ten aanzien van bijvoorbeeld allochtonen en vrouwen aan de top, deze topic hoger op de 
agenda komt te staan, door meer stimuleringsinstrumenten in te zetten. Daarbij kan ook 
gesteld worden dat indien de evaluaties een ander probleem aan het licht brengen (teveel 
uitstroom van allochtonen) het diversiteitsbeleid op zich ongewijzigd blijft maar dat er wel 
ander beleid wordt opgesteld om het ‘nieuwe sociale probleem’ te tackelen. Voorgaande is 
benoemd in de Trendnota Arbeidszaken 2008 en 2009. 
 
4.4 Overeenkomsten en verschillen tussen gemeenten, provincie en rijk 
Uit de hiervoor weergegeven onderzoeksresultaten  blijkt dat gemeenten en rijk totaal anders 
met de beleidsevaluaties over diversiteitsmanagement omgaan. In tabel 7 zijn de 
overeenkomsten en verschillen weergegeven. 
 
Tabel 7: Overeenkomsten en verschillen tussen de 3 overheidsniveaus 
Onderzoekskenmerken Gemeenten Provincies Rijk 
Verrichte evaluaties Jaarlijks, met als doel 
wijzigen of aanpassen 
van het beleid. Tevens 
werken de 
beleidsevaluaties 
stimulerend voor het 
diversiteitsbeleid. 
Geen vastgesteld 
diversiteitsbeleid en ook 
geen verrichte evaluaties. 
Jaarlijks, echter 
momentopname om te 
bezien of resultaten op 
koers liggen. Evaluatie is 
niet bedoeld om 
diversiteitsbeleid te 
wijzigen of aan te passen. 
Beleidsevaluaties zijn 
stimulerend om te komen 
tot de 
diversiteitsdoelstellingen 
Type beleidsevaluatie Rationeel en met name 
ex-post evaluaties 
- Bureaucratisch en met 
name ex-post evaluaties 
Benutting/beïnvloeding Per gemeente kan 
benutting en beïnvloeding 
verschillen. Op alle drie 
de niveaus (individueel, 
interpersoonlijk en 
collectief). 
- Bij het Rijk met name 
benutting en beïnvloeding 
op het collectieve niveau. 
Evaluatie kan zorgen dat 
bepaalde aspecten uit het 
diversiteitsbeleid hoger 
op de agenda belanden 
waar dan specifiek nog 
op gefocust kan worden. 
 
Uit de tabel blijkt dat er bij de provincies geen sprake is van vastgestelde diversiteitsbeleid 
en verrichte beleidsevaluaties. Bij zowel de onderzochte gemeenten als het rijk worden er 
jaarlijks evaluaties verricht. Het verschil tussen de evaluaties van de gemeenten en het rijk 
is, dat de gemeenten de evaluaties gebruiken met als doel aanpassing en wijziging van het 
beleid en dat het rijk de evaluaties benut om te komen tot diversiteitsdoelstellingen. Er is 
sprake van met name ex-post evaluaties. Evaluaties die achteraf plaatsvinden. Benutting en 
beïnvloeding van beleidsevaluaties bij gemeenten vindt plaats op alle drie de niveaus. Bij het 
rijk gaat het om benutting en beïnvloeding op het collectieve niveau. 
 
In bijlage 4 zijn de overeenkomsten en verschillen weergegeven over de speerpunten van 
het diversiteitsbeleid op lokaal, provinciaal en landelijke niveau. 
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4.5 Samenvatting 
De case study is verricht door vijf gemeenten, vijf provincies en vijf ministeries te 
onderzoeken om vast te kunnen stellen welke effecten beleidsevaluaties hebben op het 
diversiteitsbeleid. Wat opgevallen is, is dat er bij de lokale en landelijke overheid sprake is 
van ex post evaluaties. Ex ante evaluaties zijn op deze twee niveaus niet voorgekomen. Bij 
de provincies zijn helemaal geen evaluaties verricht omdat er geen diversiteitsbeleid is 
vastgesteld. Op lokaal, provinciaal en landelijk niveau is vast komen te staan dat de 
beleidsevaluaties over het algemeen stimulerend werken. Lokaal is er veelal sprake van 
aanpassing van het diversiteitsbeleid, provinciaal is aan te geven dat nationale 
gebeurtenissen, zoals de economische crisis en vergrijzing van het personeelsbestand 
tekenen zijn om de juiste talenten binnen te halen en landelijk is te zien dat door de 
evaluaties er verschillende stimuleringsinstrumenten ontwikkeld of juist ingezet worden om 
de diversiteitsdoelstellingen te behalen. Gesteld kan worden dat er lokaal en landelijk op 
verschillende wijze met beleidsevaluaties wordt omgegaan. 
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Hoofdstuk 5 Conclusies, discussies en aanbevelingen 
 
In deze Master Thesis stond de volgende vraag centraal: “in hoeverre worden verschillende 
soorten beleidsevaluaties op het terrein van diversiteitsmanagement uitgevoerd en welke 
effecten hebben deze op het diversiteitsbeleid binnen de lokale, provinciale en landelijke 
overheid?” 
 
Deze vraag kan uitgesplitst worden in de volgende onderzoeksvragen: 
1. In welke mate worden verschillende typen beleidsevaluaties gebruikt bij de evaluatie 
van diversiteitsbeleid en zijn er hierbij verschillen tussen de lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
2. Tot welke aanpassingen leiden de beleidsevaluaties  met betrekking tot 
diversiteitsbeleid binnen de lokale, provinciale en landelijke overheid, ex post of ex 
ante? 
3. Welke verschillen zijn daarbij de constateren tussen de lokale, provinciale en 
landelijke overheid? 
 
In de hoofdstukken twee tot en met vier is getracht een antwoord te geven op de 
geformuleerde vragen. De belangrijkste conclusies, aanbevelingen en discussiepunten 
worden in dit hoofdstuk weergegeven. 
 
5.1 Samenvatting van de belangrijkste conclusies 
In dit onderzoek is getracht weer te geven, hoe er binnen de publieke sector (gemeenten, 
provincies en rijk) wordt omgegaan met het instrument beleidsevaluaties als het gaat om 
diversiteitsbeleid. Beleidsevaluaties vervullen in toenemende mate een belangrijke plaats in 
de beleidsprocessen van de overheid (Tweede Kamer 1999; Luigjes, 2007). Opvallend is dat 
beleidsevaluaties over diversiteitsbeleid bij gemeenten leiden tot aangepast of nieuw beleid. 
Bij het rijk worden de evaluaties meer gebruikt als momentopname om tussentijds vast te 
stellen of de speerpunten uit het diversiteitsbeleid op koers liggen of niet. Over evaluaties op 
provinciaal niveau is aan te geven dat deze er niet zijn omdat ze niet zijn geconstateerd op 
basis van de gebruikte bronnen.  
 
De structuur voor evaluaties wordt gevormd door het evaluatiebeleid, een centrale 
ondersteuning voor evaluatie, onderzoeksbudgetten, een programmering voor onderzoek en 
de verdeling van de onderzoekscapaciteit binnen de organisatie. In deze zaken kan de 
organisatie het meest direct ingrijpen en daarmee sturing geven aan het uitvoeren en 
gebruiken van evaluaties. Hieronder volgt de beantwoording van de deelvragen op grond 
van de gevonden resultaten:  
 
In welke mate worden verschillende typen beleidsevaluaties gebruikt bij de evaluatie van 
diversiteitsbeleid en zijn er hierbij verschillen tussen de lokale, provinciale en landelijke 
overheid? 
Geconcludeerd kan worden dat op lokaal niveau gebruik worden gemaakt van de rationele 
benadering van beleidsevaluaties. Kenmerken daarvan zijn dat de evaluatie feitelijk 
onderdeel uitmaakt van het totale beleidsproces. Op landelijk niveau kan gesteld worden dat 
er gebruik wordt gemaakt van de bureaucratische benadering. Het Ministerie van 
Binnenlandse Zaken stelt de evaluaties op in de zogenoemde trendnota’s.  
 
Tot welke aanpassingen leiden de beleidsevaluaties  met betrekking tot diversiteitsbeleid 
binnen de lokale, provinciale en landelijke overheid, ex post of ex ante? 
De evaluaties vinden zowel bij de lokale als de landelijke overheid pas achteraf plaats en er 
is sprake van ex-post evaluaties. Op lokaal niveau leiden de beleidsevaluaties tot 
aanpassing van het HRM-beleid, vanaf functionele schaal 12 er meer vrouwen doorgroeien 
naar topfuncties en dat er specifieke Management Development Programma’s worden 
gestart om diversiteit bij de lokale overheid te vergroten. De beleidsevaluaties bij de 
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landelijke overheid zijn niet bedoeld om het diversiteitsbeleid aan te passen of te wijzigen. Ze 
zijn bedoelt als een momentopname om behaalde resultaten weer te geven. De landelijke 
overheid probeert elk jaar weer nieuwe acties en stimuleringsinstrumenten te bedenken om 
de diversiteitsdoelstellingen te halen. 
 
Welke verschillen zijn daarbij de constateren tussen de lokale, provinciale en landelijke 
overheid? 
Zowel de lokale als de landelijke overheid verrichten jaarlijks beleidsevaluaties op het 
gevoerde diversiteitsbeleid. De beleidsevaluaties bij de lokale overheid werken stimulerend 
voor het diversiteitsbeleid. Dit geldt ook voor de landelijke overheid, het verschil zit hier in dat 
de beleidsevaluaties stimulerend zijn om te komen tot de diversiteitsdoelstellingen. Benutting 
en beïnvloeding bij de lokale overheid vindt op drie niveaus plaats, het individuele, 
interpersoonlijke en het collectieve niveau. Bij de landelijke overheid vindt beïnvloeding 
plaats op het collectieve niveau. Beleidsevaluatie kan zorgen dat bepaalde aspecten uit het 
diversiteitsbeleid hoger op de agenda belanden. 
 
5.2 Discussie, aandachtspunten en aanbevelingen  
 
Discussie 
Dit onderzoek heeft het gebruik van evaluaties op exploratieve wijze onderzocht. Daar is een 
aantal inzichten uit naar voren gekomen. Echter er is ook een aantal vragen onbeantwoord 
gebleven. De focus bij diversiteitsbeleid op zowel lokaal, provinciaal en landelijk niveau lijkt 
te liggen bij het vergroten van het aandeel allochtone medewerkers, vrouwen en aandeel 
allochtone medewerkers/vrouwen aan de top. Over arbeidsgehandicapten en ouderen 
(werknemers ) wordt summier iets gezegd of opgenomen.  
 
Wat onderbelicht is gebleven in deze thesis zijn de veranderingsprocessen zoals Henry & 
Mark (2003) deze beschrijven.  De invloed die beleidsevaluaties hebben op de organisatie 
en het beleid kunnen verstrekkende gevolgen hebben. Wat deze gevolgen precies zijn en 
welke factoren daarbij van belang zijn (beïnvloeding en benutting van evaluaties op 
individueel, interpersoonlijk en/of collectief niveau) zou een goed onderwerp kunnen zijn voor 
een vervolgonderzoek. 
 
Een ander vervolgonderzoek ten aanzien van diversiteitsbeleid zou zich kunnen richten op 
het feit waarom de speerpunten zich slechts focussen op allochtonen en vrouwen. Hier komt 
de term doelgroepenbeleid weer om de hoek kijken. Juist waar diversiteitsbeleid zich wou 
onderscheiden van doelgroepenbeleid, lijkt de praktijk dat er toch eerder sprake is van 
doelgroepenbeleid. De paradox van het diversiteitsbeleid is dat diversiteitsbeleid verschillen 
creëert (Heijes en Verweel, 2006). In de literatuur wordt dit ook wel de kracht en de zwakte 
van het categoriseren genoemd. Diversiteitsbeleid moet eigenlijk vanzelfsprekend zijn, maar 
vraagt daarbij extra aandacht. Er worden groepen benoemd die onderwerp zijn van een 
bepaald beleid en dit betekent weer dat kenmerken worden uitvergroot. Op basis van het 
beleid worden groepen mensen gekwalificeerd als doelgroep. Er worden nieuwe kansen 
aangeboden maar ze krijgen ongevraagd ook labels opgeplakt. Het managen van diversiteit 
komt dan om de hoek kijken. Diversiteitsbeleid opstellen is een eerste handvat om te komen 
tot een divers samengesteld personeelsbestand, echter hoe wordt diversiteit gemanaged? 
Vanwege de vergrijzingsgolf (A&O Fonds gemeenten, provincies en rijk) die zich aandient bij 
de overheden is het nodig om meer aandacht te schenken aan diversiteitsmanagement en 
de voordelen die diversiteitsmanagement met zich meebrengt. Bij diversiteitsmanagement 
draait het om resultaten van de organisatie en het benutten van alle aanwezige talenten in 
de organisatie. Diversiteitsmanagement is  het optimaal benutten van alle verschillende 
talenten van individuele werknemers voor de dienstverlening, winst en resultaten van de 
organisatie. Diversiteitsmanagement hangt erg nauw met het slagen van het 
diversiteitsbeleid. Het toepassen van managen van diversiteit heeft te maken met het aantal 
risico’s waarmee rekening gehouden dient te worden. Glastra, Bakas en Van Wolde (1999 
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en 1997) hebben een aantal bezwaren geformuleerd tegen het gedachtengoed van 
diversiteitsmanagement. De bezwaren komen op het volgende neer: 
 Door de individualiseringstrend en de voortdurende sociale ongelijkheid is het risico 
om uitgesloten te worden versterkt. Monolitische organisatieculturen zorgen er dan 
ook voor dat managers bij een heterogene personeelssamenstelling eerder zullen 
kiezen voor kostenbesparing dan voor het inzetten van diversiteitsbeleid; 
 Bij implementatie van diversiteitsmanagement wordt steun verwacht van alle 
managers. Het management is de centrale sturingsinstantie. Echter de praktijk laat 
zien dat managers ver van de werkvloer afstaan, er is geen gedegen HRM-kennis en 
afstemming met de afdeling P&O/HRM. 
 
Tot slot is eerder aangegeven dat geen van de onderzochte provincies, diversiteitsbeleid 
hebben opgesteld. Dit betekent echter niet dat ze niet werken aan diversiteit binnen de 
provinciale organisatie. Bij provincies spelen twee landelijke ontwikkelingen echter een 
belangrijke rol als het gaat om de personele samenstelling van de provincies. De eerste is de 
economische recessie. Hierdoor raken de overheidsfinanciën uit balans. Als reactie hierop 
wil het kabinet fors bezuinigen op onder meer de provincies via kortingen op het 
provinciefonds. Onderzoek van Binnenlands Bestuur en de Hay Group (23 april 2011) 
beschrijft dat acht van de tien ambtenaren inmiddels de gevolgen van bezuinigingen op de 
werkvloer voelen. De verwachting van ambtenaren is dat de bezuinigingen vooral de 
formatie zullen raken en minder de taken en dus dat er veelal gebruik zal worden gemaakt 
van de kaasschaafmethode (hetzelfde werk met minder mensen). 
 
Naast de bezuinigingen speelt er een andere belangrijke ontwikkeling. Het gaat om de 
pensionering van de babyboomgeneratie. Deze generatie is geboren tussen 1945 en 1965. 
Deze generatie is relatief groot en tussen de 45 en 65 jaar oud. Een groot deel van de 
beroepsbevolking maakt onderdeel uit van deze generatie en gaat binnen nu en twintig jaar 
met pensioen. Binnen de provincies ligt de gemiddelde leeftijd hoger dan de overige 
overheidssectoren. Hierdoor zullen de provincies in grote mate te maken krijgen met 
uitstroom als gevolg van pensionering. Behalve uitstroom als gevolg van pensionering zal er 
ook uitstroom zijn vanwege andere redenen, zoals het vinden van een andere baan.  
 
De komende jaren zullen provincies te maken krijgen met uitstroom van medewerkers. Om 
tijdig in te springen op deze trend die ook elders in de publieke sector ook aanwezig is, is het 
juist van belang dat provincies beginnen te beseffen dat het tijdig inspelen op de 
arbeidsmarkt om gekwalificeerd personeel binnen te krijgen, essentieel is. Het opstellen van 
diversiteitsbeleid en hiernaar handelen kan een hulpmiddel zijn (IPO, 2010). De 
ontwikkelingen op het provinciale niveau kunnen dan ook benut worden voor een 
vervolgonderzoek. 
 
Aandachtspunten  
Naar het gebruik van beleidsevaluaties is volgens Van Hoesel (2003) nog weinig empirisch 
onderzoek gedaan. Uit mijn zoektocht blijkt dat er veel geschreven is over diversiteitsbeleid 
op gemeentelijk en rijksniveau, maar dat er niet echt veel gegevens over evaluaties bij 
provincies over diversiteitsbeleid en de benutting daarvan te vinden zijn. De bevindingen en 
conclusies zoals gepresenteerd in deze thesis zijn waardevol in exploratieve zin. Harde 
conclusies zijn niet te trekken omdat het gaat om een eerste exploratieve studie. De 
resultaten geven aanwijzingen over waar het empirisch onderzoek zich nader op zou kunnen 
richten. Hierbij is het wel belangrijk om rekening te houden met de beperkingen van deze 
studie. De resultaten van dit onderzoek zijn weergegeven door één rater. De resultaten zoals 
benoemd in hoofdstuk vier zijn dan ook niet als representatief te classificeren voor de gehele 
publieke sector. Voor de studie is gebruik gemaakt van een multiple case study (15 
onderzochte eenheden) op basis van documenten. De dataverzameling is afhankelijk 
geweest van de beschikbare documenten op de websites en navraag bij het A&O fonds. De 
gegevens zijn echter niet nutteloos, integendeel, de resultaten geven duidelijk weer welke 
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overheidslaag binnen de publieke sector vergevorderd is als het gaat om diversiteitsbeleid 
en het daarbij horende diversiteitsmanagement. De resultaten van de multiple case study zijn 
voor het lokale en landelijk niveau waardevol in exploratieve zin. Er is gebruikt gemaakt van 
kwalitatieve gegevens die door de onderzochte gemeenten en het rijk zijn opgesteld.  
 
Een aandachtspunt is dat het onderzoek is verricht aan de hand van de beschikbaar 
gestelde documenten van de onderzochte eenheden. Dit is echter een momentopname 
geweest. De documenten zijn geanalyseerd aan de hand van de beschikbare literatuur die 
gaan over beleidsevaluaties. Sommige wetenschappelijke literatuur zijn al meer dan 50 jaar 
oud. De literatuurstudie in relatie tot het onderwerp leverde weinig recente kennis op.  
 
Aanbevelingen 
Op basis van het verrichte onderzoek kunnen er een aantal aanbevelingen gedaan worden. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat er bij de lokale en landelijke overheid wel sprake is van 
geformuleerd diversiteitsbeleid. Dit hoeft dus niet altijd beleid te zijn dat op papier is 
opgesteld en waar besluitvorming over heeft plaatsgevonden. Zoals uit de diverse resultaten 
(tabel 1 t/m 7) is gebleken is het geen automatisme dat er evaluaties worden uitgevoerd op 
het gehanteerde beleid door de overheid. Zoals Dunn (2004) stelt kunnen beleidsevaluaties 
met verschillende doeleinden worden ingezet in het beleidsproces. Als we het hebben over 
diversiteitsbeleid dan dienen de beleidsevaluaties juist om het diversiteitsbeleid aan te 
scherpen of om het te wijzigen als blijkt dat de speerpunten niet zijn gehaald. Evaluaties 
dienen een vaste plaats te krijgen in ieder beleidsproces. Een adequate organisatorische 
inbedding is hierbij noodzakelijk om evaluaties te kunnen coördineren en stimuleren 
(Hendriks, 1997). Een vaste plaats van evaluaties is bevorderlijk voor hij tijdig bijstellen van 
het beleid en voor het inzetten van andere stimuleringsinstrumenten. Voor diversiteitsbeleid 
geldt dat er gebruik gemaakt kan worden van een stappenplan. De volgende fasen kunnen 
daarbij onderscheiden worden: startfase (ontwaken), inventarisatiefase (oriënteren), 
organisatiefase (ontdekken), implementatiefase (ontvouwen) en evaluatiefase (TNO, 2005; 
De Vries, 2007; Forum, 2010). 
 
Uit het onderzoek is tevens naar voren gekomen dat zowel de gemeenten als de ministeries 
met name ex-post evalueren (achteraf). Het lijkt daarom nuttig om voorafgaand (ex-ante) de 
beleidsvaststelling te evalueren. Op deze manier kan al in een vroeg stadium van het 
beleidsproces een voorspelling gedaan worden van de effecten van het beleid. Een 
voorbeeld is bijvoorbeeld, beleid gericht op het langer in dienst houden van oudere 
werknemers. Door vooraf in kaart te brengen wat daar de effecten van zijn (ziekteverzuim, 
meer vrije dagen, korte werkweken, etc.), kan de organisatie inschatten welke voordelen het 
beleid met zich meebrengt om oudere werknemers langer in dienst te houden (Simon, 1976; 
Merton, 1957; Crozier, 1964). 
 
De beperkingen van de studie kunnen door vervolgonderzoek wellicht opgeheven worden. 
Zo is het aan te bevelen dat er meerdere boordeleraars zich met de studie bezighouden en 
via de matrices volgens het idee van Miles en Huberman (1994) de resultaten separaat van 
elkaar weergeven. Daarnaast is voor deze studie alleen gebruik gemaakt van 
gedocumenteerde stukken over diversiteitsbeleid. Voor vervolgonderzoek kan er naast 
analyse van de documenten ook interviews afgenomen kunnen worden om meer kennis en 
inzicht te verwerven over het gevoerde diversiteitsbeleid en de beleidsevaluaties. Het aantal 
onderzochte eenheden voor deze multiple case study bedraagt 15. Om de range van het 
onderzoek te vergroten en om vast te kunnen stellen of gegevens valide zijn, is aan te 
bevelen om het aantal onderzoekseenheden te vergroten. 
 
Samenvattend kan gesteld worden dat in de thesis een eerste beeld is geschetst van hoe 
verschillende soorten beleidsevaluaties worden ingezet als het gaat om diversiteitsbeleid. De  
gemeenten zetten beleidsevaluaties in om te komen tot wijzigingen en aanpassingen van het 
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diversiteitsbeleid en de landelijke overheid gebruikt beleidsevaluaties om 
diversiteitsdoelstellingen te formuleren. Over de consequenties van deze verschillende 
soorten gebruik van beleidsevaluaties valt nog veel te ontdekken.  
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Bijlage 1: Bronnen multiple casestudy in de publieke sector 
 
Gemeente Rotterdam:  
http://www.rotterdam.nl geraadpleegd op 01-06-2011 
Informatie via de website van de gemeente Rotterdam  
Raadsinformatiestukken 
Programma Veelkleurige Stad 1997 
Evaluatie programma Veelkleurige Stad 2002 
Actieprogramma Diversitiet: Talent voor De Stad 2009 
A&O Fonds Gemeenten 2009-2010 
 
Gemeente Amsterdam: 
http://www.amsterdam.nl geraadpleegd op 01-06-2011 
Informatie via de website van de gemeente Amsterdam  
Raadsinformatiestukken 
Amsterdam Grachtenmuseum of krachtige metropool? Misie, visie en strategie van het 
diversiteitsplatform van de gemeente Amsterdam 2004 
Programma Diversiteit 2007 
Gewoon doen: Onderweg naar een diversere gemeentelijke organisatie. Terugblik 2007-
2010 en aanpak 2011-2014 
A&O Fonds Gemeenten 2009-2010 
 
Gemeente Utrecht 
http://www.utrecht.nl geraadpleegd op 01-06-2011 
Informatie via de website van de gemeente Utrecht  
Raadsinformatiestukken 
Monitor Diversiteit en integratie in Utrecht 2008 
Doorlopend Divers: Speerpuntennotitie Diversiteitsbeleid 2011-2014 
Eindrapportage Programma Diversiteit en Integratie 2007-2010 
A&O Fonds Gemeenten 2009-2010 
 
Gemeente Almere 
http://www.almere.nl geraadpleegd op 01-06-2011 
Informatie via de website van de gemeente Almere  
Raadsinformatiestukken 
Almere All-In 2008-2010 
A&O Fonds Gemeenten 2009-2010 
 
Gemeente Den Haag 
http://www.denhaag.nl geraadpleegd op 01-06-2011 
Informatie via de website van de gemeente Den Haag  
Raadsinformatiestukken 
A&O Fonds Gemeenten 2009-2010 
 
Provincies 
http://www.zuidholland.nl 
http://noordholland.nl 
http://www.zeeland.nl 
http://www.noordbrabant.nl 
http://www.flevoland.nl 
http://www.ipo.nl 
Geraadpleegd op 01-06-2011 
IPO: Integraal diversiteitsbeleid Provincies (ongedateerd) 
IPO: Personeelsmonitor Provincies 2010 de grote uittocht 
Forum: Lessen over diversiteitsbeleid bij gemeenten, provincies en waterschappen 
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A&O Fonds Provincies 2009-2010 
 
Rijk 
http://www.overheid.nl  
geraadpleegd op 01-06-2011 
Informatie via de website van de ministeries: Binnenlandse Zaken, Buitenlandse Zaken, 
Algemene Zaken, Defensie en Justitie 
Werkgroep “Omgaan met variatie’, visietraject Personeel Rijk  
Beleidsdoorlichting Diversiteitsbeleid Rijk 2008 
Trendnota Arbeidszaken Overheidspersoneel 2008-2009 
Trendnota Arbeidszaken Overheidspersoneel 2010 
Trendnota Arbeidszaken Overheidspersoneel 2011 
Nota consequenties regeerakkoord voor diversiteitsbeleid Rijk 2011 
A&O Fonds Rijk 
 47 
Bijlage 2: Speerpunten van het diversiteitsbeleid in de periode 2006 tot en met 2010 
van de onderzochte gemeenten 
 
De gemeenten die als case study zijn gebruikt hebben alle diversiteitsbeleid geformuleerd. 
Als onderzoeksperiode is gekozen voor een raadsperiode van 4 jaar. Er is gebruikt gemaakt 
van de openbare stukken die op de raadsinformatiepagina’s zijn weergegeven. Daarnaast is 
ook contact gelegd met de afdeling P&O. De gemeente Den Haag heeft geformuleerd 
diversiteitsbeleid, deze is echter niet beschikbaar gesteld door de gemeente Den Haag.  
 
De onderzochte gemeenten hebben allemaal diversiteitsbeleid opgesteld. Een overzicht 
daarvan is opgenomen in onderstaande tabel. De voornaamste reden binnen de gemeenten 
is dat diversiteitsbeleid kansen kan creëren voor de organisatie en haar medewerkers. De 
gemeenten staan dicht bij de burger. Door een divers samengesteld personeelsbestand is er 
meer herkenbaarheid bij de burgers. Een diverse samenstelling is daarbij tevens een 
verrijking van kennis en de sfeer wordt daarbij positief beïnvloed.  
 
Tabel: Diversiteitsbeleid van de onderzochte gemeenten 
Speer-
punten/ 
Gemeente 
 
Aandeel 
allochtonen 
Aandeel vrouwen Aandeel 
Arbeidsgehandicapten 
Aandeel 
vrouwen in de 
top 
Overig 
(ouderen, 
Homosexuelen, 
e.a.) 
Rotterdam Coalitieakkoord 
2006-2010: 
Perspectief voor 
elke Rotterdammer. 
Motie door de raad 
aangenomen om 
diversiteitsbeleid op 
te stellen. Beleid is 
gericht op drie 
doelen: Maatwerk 
aan de top (betreft 
allochtonen en 
vrouwen), talent 
voor de toekomst 
(arbeidsmarktbeleid) 
Koesteren van 
verschillen (het 
ontwikkelen van 
kansen). 
Coalitieakkoord 
2006-2010: 
Perspectief voor 
elke Rotterdammer. 
Motie door de raad 
aangenomen om 
diversiteitsbeleid op 
te stellen. Beleid is 
gericht op drie 
doelen: Maatwerk 
aan de top (betreft 
allochtonen en 
vrouwen), talent 
voor de toekomst 
(arbeidsmarktbeleid) 
Koesteren van 
verschillen (het 
ontwikkelen van 
kansen). 
Actieprogramma 
diversiteit is gericht om 
te komen tot 
diversiteitsbeleid 
waarbij groepen die 
sructureel 
ondervertegenwoordigd 
zijn in het gemeentelijk 
apparaat gelijke kansen 
krijgen. 
Speerpunt in 
het 
coalitieakkoord 
2006-2010: 
meer vrouwen 
aan de top. 
Niet benoemd. 
Den Haag Geen gegevens 
beschikbaar. 
Geen gegevens 
beschikbaar. 
Geen gegevens 
beschikbaar. 
Geen 
gegevens 
beschikbaar. 
Geen gegevens 
beschikbaar. 
Amsterdam Programma 
Diversiteit (2007) 
geeft aan dat voor 
de periode 2007-
2010 het aandeel 
allochtone 
werknemers 27% 
van het totale 
werknemersbestand 
van de organisatie 
dient te zijn. 
Programma 
Diversiteit (2007) 
geeft aan dat voor 
de periode 2007-
2010 het aandeel 
vrouwelijke 
werknemers 44% 
van het totale 
werknemersbestand 
van de organisatie 
dient te zijn. 
Niet benoemd. Programma 
Diversiteit 
(2007) geeft 
aan dat voor 
de periode 
2007-2010 het 
aandeel 
vrouwen in de 
top vanaf 
schaal 13 37% 
dient te zijn. 
Focus in het 
diversiteits-
beleid betreft 
alleen 
allochtonen en 
vrouwen in de 
gemeentelijke 
organisatie. 
Utrecht In de Monitor 
Diversiteit en 
Integratie 2008 
wordt gemeld dat 
13% van het 
gemeentepersoneel 
van allochtone 
afkomst is. Het 
diversiteitsbeleid is 
In de Monitor 
Diversiteit en 
Integratie 2008 
wordt gemeld dat 
45% van het 
gemeentepersoneel 
een vrouw is. Het 
diversiteitsbeleid is 
erop gericht dit 
Niet benoemd. Het aandeel 
vrouwen in de 
top groeit 
gestaag. Het 
gaat dan met 
name om 
vrouwen in 
schaal 12 en 
hoger. 
Niet benoemd. 
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erop gericht dit 
aandeel te laten 
groeien. 
Streefcijfers zijn niet 
genoemd.  
aandeel te laten 
groeien. 
Streefcijfers zijn niet 
genoemd. 
Almere Beleidsnota 
Diversiteit 2008-
2010 geeft aan dat 
de gemeentelijke 
organisatie een 
voorbeeldfunctie 
heeft. Van de 1800 
ambtenaren zijn er 
1600 geboren in 
Nederland. Van de 
200 ambtenaren is 
de afkomst: 
Suriname, Antillen, 
Turkije en Marokko. 
Doel is om het 
aandeel allochtone 
medewerkers in 
overeenstemming te 
brengen met het 
totale 
inwonersaantal. 
Zie kolom Aandeel 
vrouwen in de top. 
Niet benoemd. De beleidsnota 
Diversiteit 
vraagt 
aandacht voor 
het fenomeen 
“Het glazen 
plafond”. 
Vrouwen zijn in 
de 
gemeentelijke 
organisatie 
ondervertegen-
woordigd.  
In de 
beleidsnota 
Diversiteit komt 
naar voren dat 
P&O heeft 
geanalyseerd 
welke 
diversiteitsfactor 
het meest urgent 
aangepakt moet 
worden. Dat is 
“leeftijd”. Het 
gemeentelijk 
personeel is zo 
samengesteld 
dat dit op korte 
termijn vergrijst. 
Leeftijdsbewust 
personeelsbeleid 
is ingevoerd. 
 
Uit het diversiteitsbeleid dat door de onderzochte gemeenten is opgesteld valt op dat de 
focus met name lijkt te liggen bij het vergroten van het aandeel allochtonen, het aandeel 
vrouwen en het aandeel vrouwen in de top (gemeenten Rotterdam, Amsterdam, Utrecht en 
Almere). Dit is op zich niet verwonderlijk. De gemeentelijke organisaties hebben een 
voorbeeldfunctie. De voorbeeldfunctie van gemeenten is zowel intern als extern gericht. De 
interne voorbeeldfunctie komt vooral tot uitdrukking in de rol van de gemeente als werkgever. 
Hoewel de wet SAMEN (Stimulering Arbeidsdeelname Minderheden) per 2004 is vervallen, 
wil de gemeente door zelf het voorbeeld te geven andere werkgevers ook stimuleren tot een 
personeelsbeleid dat is afgestemd op de diversiteit op de arbeidsmarkt. Wat wel 
verwonderlijk is, is dat geen van de beleidsnota’s die gaan over diversiteit, de focus leggen 
op “leeftijd”. Met uitzondering van de gemeente Almere. Juist in tijden van bezuinigingen en 
vacaturestops, kan de organisatie ervoor kiezen om oudere werknemers langer in dienst te 
houden door het specifiek inzetten van leeftijdsbewust personeelsbeleid. Het vergrijzen van 
de ambtelijke organisatie is blijkbaar geen “hot topic”.  
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Bijlage 3: Speerpunten van het diversiteitsbeleid van de onderzochte ministeries  
 
De ministeries die als case study zijn gebruikt hebben geen separaat diversiteitsbeleid 
geformuleerd. Het diversiteitsbeleid dat is opgesteld geldt voor het rijk als geheel, waar alle 
ministeries onder vallen. Er is gebruikt gemaakt van de openbare stukken die op de site van 
met name het Ministerie van Binnenlandse Zaken zijn weergegeven. Het diversiteitsbeleid 
voor het rijk wordt door dit ministerie vorm gegeven. Het Ministerie van Defensie maakt ook 
onderdeel uit van de case study, echter bij het bestuderen van de kwalitatieve gegevens, 
bleek dat er vrijwel geen gegevens beschikbaar. Dit komt naar alle waarschijnlijkheid door de 
grote opgaaf van bezuinigingen en snijden in de personele omvang 1 . Diversiteit en 
diversiteitsbeleid kan daarom naar de achtergrond geschoven zijn.  
 
Variatie is een sleutelwoord in voorstellingen van de Nederlandse samenleving in 20202. 
Demografische ontwikkelingen en globalisering, maar ook de toegenomen gehechtheid van 
mensen aan de vrijheid van individuele keuzes te maken (als burger, consument en 
werknemer) zette de resten van eenvormigheid binnen het rijk op de schop. Omgang met 
‘variatie’ is gekozen als een van de speerpunten waarmee het rijk als werkgever in het 
publieke domein van de toekomst rekening te houden heeft. Op de middellange termijn zal 
de samenstelling van de bevolking ingrijpend veranderen. Dat is een feitelijk gegeven. Er 
komen meer ouderen, jongeren worden schaars en met name in de jongere generaties zijn 
er meer mensen met ook andere wortels dan de Nederlandse. Meer vrouwen en allochtonen 
zullen actief zijn op de arbeidsmarkt, ook op de hogere niveaus. Ouderen zullen langer willen 
of moeten doorwerken. Het rijk als werkgever speelt in op de genoemde veranderingen. 
Sinds enkele jaren voert de rijksoverheid een diversiteitsbeleid waarvan de doelstelling is om 
bij te dragen aan de noodzakelijke omvang en een evenwichtige samenstelling van het 
personeelsbestand van de sector Rijk. De invulling van en de beeldvorming rond dit beleid 
worden sinds 2007 sterk bepaald door de sindsdien geldende kabinetsdoelstellingen, met 
streefcijfers ter vergroting van het aandeel allochtone medewerkers in beleid- en 
management en het aandeel vrouwen in het management. Het personeelsbestand van de 
rijksoverheid kenmerkt zich door een eenzijdige samenstelling, in het bijzonder als er meer 
specifiek wordt gekeken naar bepaalde functies en rangen. In 2007 bestond het 
rijksoverheidspersoneel bijna uit 42% vrouwen en 10% allochtonen. De gemiddelde leeftijd is 
43 jaar en stijgt ieder jaar gestaag, wat wijst op vergrijzing van het personeelsbestand. 
Medewerkers van allochtone herkomst zijn sterk ondervertegenwoordigd in beleids- en 
managementfuncties. Ditzelfde geldt tevens voor vrouwen. De diverse Trendnota’s 
arbeidszaken Overheidspersoneel worden de kabinetsdoelstellingen c.q. speerpunten ten 
aanzien van het diversiteitsbeleid nog verder toegelicht. Voor het rijk en de onderzochte 
ministeries zijn de speerpunten weergegeven in onderstaande tabel3. Van het Ministerie van 
Defensie zijn geen gegevens beschikbaar. Naar alle waarschijnlijkheid is het ‘overall’ 
diversiteitsbeleid van het rijk en de speerpunten die hierin benoemd zijn ook van toepassing 
op Defensie. Dit is echter niet met zekerheid te zeggen, aangezien Defensie niet is benoemd 
in de diverse beleidsstukken. 
 
Tabel: Diversiteitsbeleid van de onderzochte ministeries 
Speerpunten/ 
Ministeries 
 
Aandeel 
allochtonen 
Aandeel vrouwen Aandeel vrouwen 
en allochtonen aan 
de top 
Overig 
BIZA In 2007 is 13,1% 
van de 
medewerkers van 
niet-westerse 
afkomst. In 2011 
De Rijksoverheid 
heeft in 2011 een 
divers 
samengesteld 
personeelsbestand 
In 2011 zijn in de 
Algemene 
Bestuursdienst 
minimaal 50 
medewerkers van 
- Er worden binnen 
het Rijk 2000 
structurele 
stageplaatsen: 100 
reguliere plaatsen 
                                                          
1
 In de landelijke media is uitgebreid aandacht besteed aan de bezuinigingsopgaaf van Defensie (2011). 
2
 Werkgroep “Omgaan met variatie, visietraject Personeel Rijk’, 2009 
3
 Beleidsdoorlichting Diversiteitsbeleid Rijk, mei 2008 en Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijkrelaties: 
arbeidszaken publieke sector, januari 2011 
 50 
dient dit percentage 
met 50% te zijn 
toegenomen. 
met een aandeel 
vrouwen in de 
Algemene 
Bestuursdienst van 
ten minste 25%. Het 
aandeel vrouwen in 
2009-2010 betreft 
43,2%. 
allochtone afkomst 
ingestroomd in 
managementposities. 
Een andere 
kerndoelstelling is 
dat er meer vrouwen 
in het management 
komen. 
op mbo/hbo/wo-
niveau en 1000 
plaatsen voor 
kansarme 
doelgroepen zonder 
startkwalificaties 
gecreëerd; 
- In 2011 moet het 
uitstroompercentage 
van 50+ naar 
inactiviteit met 20%-
punt zijn 
afgenomen. Ambitie 
is om medewerkers 
vanaf de leeftijd 57 
actiever te 
benaderen om hun 
volgende 
carrièrestap te 
bepalen. 
BUZA In 2007 is 11,6% 
van de 
medewerkers van 
niet-westerse 
afkomst. In 2011 
dient dit percentage 
met 50% te zijn 
toegenomen. 
De Rijksoverheid 
heeft in 2011 een 
divers 
samengesteld 
personeelsbestand 
met een aandeel 
vrouwen in de 
Algemene 
Bestuursdienst van 
ten minste 25%. Het 
aandeel vrouwen in 
2009-2010 betreft 
47,3%. 
In 2011 zijn in de 
Algemene 
Bestuursdienst 
minimaal 50 
medewerkers van 
allochtone afkomst 
ingestroomd in 
managementposities. 
Een andere 
kerndoelstelling is 
dat er meer vrouwen 
in het management 
komen. 
- Er worden binnen 
het Rijk 2000 
structurele 
stageplaatsen: 100 
reguliere plaatsen 
op mbo/hbo/wo-
niveau en 1000 
plaatsen voor 
kansarme 
doelgroepen zonder 
startkwalificaties 
gecreëerd; 
- In 2011 moet het 
uitstroompercentage 
van 50+ naar 
inactiviteit met 20%-
punt zijn 
afgenomen. Ambitie 
is om medewerkers 
vanaf de leeftijd 57 
actiever te 
benaderen om hun 
volgende 
carrièrestap te 
bepalen. 
AZ In 2007 is 11,8% 
van de 
medewerkers van 
niet-westerse 
afkomst. In 2011 
dient dit percentage 
met 50% te zijn 
toegenomen. 
De Rijksoverheid 
heeft in 2011 een 
divers 
samengesteld 
personeelsbestand 
met een aandeel 
vrouwen in de 
Algemene 
Bestuursdienst van 
ten minste 25%. Het 
aandeel vrouwen in 
2009-2010 betreft 
54,6%. 
In 2011 zijn in de 
Algemene 
Bestuursdienst 
minimaal 50 
medewerkers van 
allochtone afkomst 
ingestroomd in 
managementposities. 
Een andere 
kerndoelstelling is 
dat er meer vrouwen 
in het management 
komen. 
- Er worden binnen 
het rijk 2000 
structurele 
stageplaatsen: 100 
reguliere plaatsen 
op mbo/hbo/wo-
niveau en 1000 
plaatsen voor 
kansarme 
doelgroepen zonder 
startkwalificaties 
gecreëerd; 
- In 2011 moet het 
uitstroompercentage 
van 50+ naar 
inactiviteit met 20%-
punt zijn 
afgenomen. Ambitie 
is om medewerkers 
vanaf de leeftijd 57 
actiever te 
benaderen om hun 
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volgende 
carrièrestap te 
bepalen. 
JUSTITIE In 2007 is 20,8% 
van de 
medewerkers van 
niet-westerse 
afkomst. In 2011 
dient dit percentage 
met 50% te zijn 
toegenomen. 
De Rijksoverheid 
heeft in 2011 een 
divers 
samengesteld 
personeelsbestand 
met een aandeel 
vrouwen in de 
Algemene 
Bestuursdienst van 
ten minste 25%. Het 
aandeel vrouwen in 
2009-2010 betreft 
47,5%. 
In 2011 zijn in de 
Algemene 
Bestuursdienst 
minimaal 50 
medewerkers van 
allochtone afkomst 
ingestroomd in 
managementposities. 
Een andere 
kerndoelstelling is 
dat er meer vrouwen 
in het management 
komen. 
- Er worden binnen 
het Rijk 2000 
structurele 
stageplaatsen: 100 
reguliere plaatsen 
op mbo/hbo/wo-
niveau en 1000 
plaatsen voor 
kansarme 
doelgroepen zonder 
startkwalificaties 
gecreëerd; 
- In 2011 moet het 
uitstroompercentage 
van 50+ naar 
inactiviteit met 20%-
punt zijn 
afgenomen. Ambitie 
is om medewerkers 
vanaf de leeftijd 57 
actiever te 
benaderen om hun 
volgende 
carrièrestap te 
bepalen. 
DEFENSIE Geen gegevens 
beschikbaar. 
Geen gegevens 
beschikbaar. 
Geen gegevens 
beschikbaar. 
Geen gegevens 
beschikbaar. 
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Bijlage 4 Overeenkomsten en verschillen van de speerpunten bij de drie 
overheidsniveaus 
 
Onderzoekskenmerken Gemeenten Provincies Rijk 
Speerpunten Vergroten aandeel 
allochtonen, 
vrouwen(beide ook in de 
top) weinig focus op 
arbeidsgehandicapten en 
leeftijdsbewust 
personeelsbeleid.  
Door economische 
recessie en vergrijzing 
toch de arbeidsmarkt 
aanboren en op zoek 
gaan naar talenten. 
Vergroten aandeel 
allochtonen, vrouwen 
(beide ook in de top), 
Weinig focus op 
arbeidsgehandicapten. 
Wel focus op 
verminderen uitstroom 
ouderen en vergroten 
carrièrekansen voor 
medewerkers 57+. 
 
